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Abstract
The study aims to identify the degree of practicing
administrative empowerment of teaching staff members
in the official Jordanian universities and its relation to
their leadership skills. The sample consisited of (432)
from the teaching staff members (7200) in the Jordanian
Government universities. The researchers used the
descriptive analytical method and used the questionnaire
as an instrument to collect a data, and test the validity and
reliability, the researchers have been distributed (426)
questionnaire (423) was Retrieval.the valid of which for
analysis.)421(
The study results showed that the total degree of the
degree of practicing administrative empowerment of
teaching staff members in the official Jordanian
universities was high, and that there is no relevant
differences statistically significant differences due to the
variables (gender, academic grade and college), And
there are differences of statistical significance according
to the variable of experience. According to the results of
the study, the researchers recommended strengthening
the concept of administrative empowerment as it
contributes to solving some problems related to
leadership skills, clarifying its importance as an input in
the management of institutions at the present time, and
conducting a similar study to this study on private
Jordanian universities, and other demographic variables
that were not addressed in this study, and the creation of
an environment Appreciate creative ideas and work to
employ the appropriate possibilities to apply them within
universities.
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امللخص

هدفت الدراسة التعرف إلى واقع ممارسة التمكين اإلداري لدى
أعضاء هيئة التدريس في الجامعات األردنية الرسمية وعالقته بمهاراتهم
ً
) عضوا من أعضاء هيئة432(  وقد تكونت عينة الدراسة من،القيادية
 تم اختيارهم بالطريقة،التدريس في الجامعات األردنية الرسمية
العشوائية البسيطة من مجتمع الدراسة املكون من أعضاء هيئة
،) عضوا7200( التدريس في الجامعات األردنية الرسمية والبالغ عددهم
 وتم تطوير استبانة،واستخدم الباحثان املنهج الوصفي االرتباطي
)423( ) وتم استرجاع426( واستخدامها أداة لجمع البيانات وزعت على
.) استبانة421(استبانة وكان الصالح منها للتحليل االحصائي
أظهرت نتائج الدراسة أن الدرجة الكلية ملمارسة التمكين االداري
،لدى أعضاء هيئة التدريس في الجامعات األردنية الرسمية جاءت عالية
 الرتبة، (الجنس:وأنه ال توجد فروق ذات داللة إحصائية تعزى ملتغيرات
ً
 ووجود فروق ذات داللة إحصائية وفقا ملتغير،) الكلية،األكاديمية
 أوص ى الباحثان بتعزيز مفهوم التمكين: وفي ضوء نتائج الدراسة.الخبرة
،اإلداري كونه يسهم في حل بعض املشكالت املتعلقة باملهارات القيادية
 وإجراء،وتوضيح أهميته كمدخل في إدارة املؤسسات في الوقت الحاضر
،دراسة مماثلة لهذه الدراسة على الجامعات األردنية الخاصة
 وإنشاء حاضنة،وبمتغيرات ديموغرافية أخرى لم تتناولها هذه الدراسة
لألفكار اإلبداعية والعمل على تسخير اإلمكانيات املناسبة لتطبيقها
داخل الجامعات
، الجامعات األردنية الرسمية، التمكين اإلداري:الكلمات املفتاحية
. األردن،املهارات القيادية
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مقدمة

مشكلة الدراسة وأسئلتها:
ً
شهدت نهاية القرن العشرين وبداية األلفية الثالثة اهتماما
ً
كبيرا في مجال التمكين اإلداري ،والدور الذي تؤديه في نجاح
املؤسسات العاملية ،والتطور الذي نتج عنه في املستويات املعنوية
(مثل رضا العاملين ووالئهم) واملستويات املادية (كاألرباح
واإليرادات وغيرها) ،وبدوره الذي يؤديه في التقدم ،والرقي والنجاح
على املستويين :األكاديمي ،واإلداري ،وال شك أن االهتمام بمفهوم
ً
ً
التمكين يشكل مطلبا أساسيا للمؤسسات الحديثة ،فاملؤسسات
ً
التي تبتغي النجاح ،والتطوير تكون دائما بحاجة ماسة لتبني ثقافة
تنظيمية ،وممارسات إدارية حديثة تتالءم مع املتطلبات
والتطورات املعاصرة.
وتواجه الجامعات قضايا بالغة األهمية فال بد من االستعانة
باستراتيجيات جديدة ،فالتمكين يشتمل على قضايا مؤسسية
وشخصية ،ويركز على تطوير املقدرة الشخصية ،ومنح الفرد
فرصة الكشف عن هذه املقدرة في املؤسسة ،وبعد اطالع الباحثين
على الدراسات السابقة التي تناولت أهمية التمكين اإلداري وجدا
أن أعضاء هيئة التدريس الذين يتمتعون بمستوى عال من
التمكين ،ويتصفون بأنهم يتمتعون بقدرات عالية ،ويعملون في
ً
جامعات تمنحهم فرصا لتجسيد قدراتهم ومهاراتهم ،وإذا لم تتكافأ
جميع العناصر األخرى فإن الجامعات التي تعمل على تمكين
أعضاء هيئة التدريس ستكون أفضل ،وقادرة على إجادة وتطوير
املصادر لديها من الجامعات التي ال تدعم التمكين.
ومن هنا فقد جاءت هذه الدراسة لإلجابة عن التساؤالت
اآلتية:
 -1ما واقع ممارسة التمكين اإلداري لدى أعضاء هيئة التدريس
في الجامعات األردنية الرسمية وعالقتها بمهاراتهم القيادية ؟
 -2هل توجد فروق ذات داللة إحصائية عند مستوى داللة (≥ α
 )0.05بين متوسطات درجات تقدير أفراد العينة لواقع
ممارسة أعضاء هيئة التدريس في الجامعات األردنية الرسمية
للتمكين اإلداري تعزى ملتغيرات الدراسة (الجنس ،الرتبة
األكاديمية ،الكلية ،الخبرة)؟

تشهد املؤسسات الحديثة املتنوعة ،واملتباينة في أنواعها
ً
ً
وأحجامها ،منافسة شديدة مع مؤسسات تتميز باستخدام معايير
الجودة العاملية ،والتكنولوجيا الحديثة ،في ظل التحوالت
السياسية ،واالقتصادية ،واالجتماعية ،وفي إطار هذه التوجهات
العاملية الحديثة التي شملت معظم نواحي الحياة أصبحت الحاجة
للتغيير ضرورة.
ويرى ( )Quick & Nelson,2009أن تمكين العاملين يعد
ً
متطلبا لتحقيق جودة املؤسسات ،وأن مشاركتهم في عملية اتخاذ
القرارات ستسهم في رفع سوية االداء ودودة الخدمات املقدمة في
املؤسسات.
وتواجه املؤسسات إدارية كانت أم تربوية تحديات ومتغيرات
عديدة ،تجعلها تمارس أعمالها في مناخ متغير ،ويشهد منافسة
شديدة ،مما يتطلب من القيادات اإلدارية ،والتربوية ،االهتمام
باملستقبل وتبني سياسات ،وأساليب ،وبرامج تتكيف مع هذه
التحديات ،وضرورة االستفادة من املوارد البشرية لديها ،فاملوارد
البشرية أساس نجاح وتفوق أية مؤسسة (الحبسية.)2017 ،
والتمكين اإلداري مالئم لجميع املؤسسات ،واملؤسسات في
مختلف الظروف ،فهو أسلوب إداري منظم يخضع للرقابة،
والتطوير من قبل إدارة املؤسسة ،كما أنه يحرر الفرد من الرقابة
الصارمة ،والتعليمات الجامدة ،والسياسات املحددة ،ويمنحه
حرية تحمل املسؤولية عن جميع تصرفاته مما يحرر إمكانات
الفرد ومواهبه (البارودي.)2014 ،
ويرتبط نجاح الجامعات في تحقيق أهدافها باختيار القائد
التربوي ،واألسلوب القيادي الذي يمارسه والصفات القيادية التي
تتمثل في شخصيته ،وبما أن املهارات القيادية التي يمتلكها
املديرون لها تأثير في أداء العاملين ،فهي تعمل على رفع أدائهم
وتحقيق األهداف (شحادة.)2008 ،
ويدفع التمكين اإلداري القادة التربويين واملديرين إلى تقديم
أفضل ما لديهم من مهارات ،وقدرات ،ورضا تجاه مؤسساتهم
التعليمية ،ومهامهم ،ووظائفهم ،من خالل تمكينهم والسماح لهم
بحرية التصرف ،والتفكير باستقاللية ،فال بد للقائد أن يكون
ً
متمكنا من مهاراته ،وقدراته ،إلدارة املؤسسة بفاعلية ،وكفاءة
ً
ً
عالية ،إذ يؤدي التمكين دورا حيويا في تطوير قدرات العاملين من
حيث اتخاذ القرارات ،وحل املشكالت ،والعمل بروح الفريق،
وتوليد األفكار الجديدة للوصول إلى االبداع.
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 طرح أهم املهارات القيادية التي ينبغي توافرها لدى أعضاء
هيئة التدريس في الجامعات األردنية الرسمية.

أهمية الدراسة:
تتمثل أهمية الدراسة فيما يأتي:
األهمية النظرية:
تنبع أهمية التمكين اإلداري من حقيقة أننا نعيش في
ً
عصر السرعة ،والتطورات ،والتغيرات العاملية التي تركت أثرا في
إدارة املوارد البشرية ،مما يجعل التمكين اإلداري أحد أكثر املوارد
االستراتيجية والحيوية أهمية للمؤسسات املعاصرة باختالفها،
ويساعد التمكين املؤسسات التربوية في زيادة اإلنتاجية ،وتحقيق
الكفاءة ،وتحقيق األهداف املنشودة.
وتكمن أهمية الدراسة من أهمية التمكين اإلداري وأهميته في
الجامعات ،في كونه يقوم بنقلة نوعية في جميع جوانب الجامعة
التي تطبق التمكين اإلداري ،فاملتغيرات املتسارعة في مختلف
املجاالت جعلت من التمكين ضرورة الزمة للمؤسسات ،وال سيما
التربوية ،والتعليمية؛ ألنها مفتاح التطوير ،والتنمية الشاملة،
فتسعى هذه الدراسة ملعرفة واقع ممارسة التمكين اإلداري لدى
أعضاء هيئة التدريس في الجامعات األردنية الرسمية ،وعالقته
بمهاراتهم القيادية ،وتقوم هذه الدراسة بتقديم معلومات نظرية
شاملة عن التمكين اإلداري تستفيد منه الجامعات في تطوير
ً
نفسها ،وفي معرفة درجة تطبيقه ،كما تعد هذه الدراسة مصدرا
للباحثين ،والدارسين الذين يريدون التعرف إلى واقع ممارسة
التمكين اإلداري لدى أعضاء هيئة التدريس في الجامعات األردنية
الرسمية ،وعالقته بمهاراتهم القيادية ،لتكون نقطة انطالق
الباحثين ،واملهتمين إلجراء املزيد من البحوث.
األهمية العملية:
قد تسهم نتائج هذه الدراسة من خالل الكشف عن
واقع ممارسة أعضاء هيئة التدريس في الجامعات األردنية
الرسمية للتمكين اإلداري وعالقته باملهارت القيادية في تطوير
النظام اإلداري في الجامعات ،مما يؤدي إلى زيادة كفاءة هذه
الجامعات ،وتطويرها ،وتقدمها ،لتواكب الجامعات في الدول
املتقدمة  .ويتطلع الباحثان من خالل هذه الدراسة إلى تعريف
القيادات اإلدارية بالجامعات بالتمكين اإلداري ،ومتطلباته،
وتوظيفه لخدمة الجامعة واملجتمع ككل.
أهدف الدراسة:
تسعى الدراسة إلى تحقيق األهداف االتية:

 تحديد واقع ممارسة أعضاء هيئة التدريس في الجامعات
األردنية الرسمية للتمكين اإلداري.
 الكشف عن داللة الفروق في استجابات أفراد العينة لواقع
ممارسة أعضاء هيئة التدريس في الجامعات األردنية الرسمية
ً
للتمكين اإلداري تبعا للمتغيرات اآلتية (الجنس ،الرتبة
األكاديمية ،الكلية ،الخبرة).
ً
 الكشف عما إذا كان هناك عالقة ارتباطية دالة إحصائيا عند
مستوى داللة ( )0.05 ≥αبين واقع ممارسة أعضاء هيئة
التدريس في الجامعات الحكومية للتمكين اإلداري ومهاراتهم
القيادية.
التعريفات االصطالحية واإلجرائية:
َّ
التمكين اإلداري اصطالحا :هو :استراتيجية إدارية تقوم على نقل
ومنح السلطة واملسؤولية بشكل متكافئ من املديرين إلى التابعين
للمشاركة في اتخاذ القرار (هواري وشرع .)2017 ،ويعرفه
الباحثان إجرائيا :مدى إعطاء أعضاء هيئة التدريس في
الجامعات األردنية الحكومية سلطة أوسع في املساءلة والرقابة،
ً
وتحمال ملسؤولياتهم ،وزيادة مقدرتهم من خالل عمليات التدريب،
والتي ستقاس من خالل مجاالت وفقرات األداة التي قام الباحثان
بتصميمها لهذا الغرض.
املهارات القيادية اصطالحا :تلك القدرات التي يكتسبها القائد من
خالل الخبرات واملعارف التي تميز شخصيته عن غيره من األفراد
ً
وتظهر تلك املهارات من خالل األدوار التي يؤديها مستقبال
ً
(الوهيبي .)2005 ،ويعرفها الباحثان إجرائيا :صفات مكتسبة
يمكن أن يكتسبها أعضاء هيئة التدريس في الجامعات األردنية
الرسمية بالتدريب وتقيسها فقرات اداة الدراسة املستخدمة في
هذه الدراسة.
حدود الدراسة ومحدداتها:
أ -الحدود البشرية :تم إجراء الدراسة على أعضاء الهيئة
التدريسية في الجامعات األردنية الرسمية.
ب -الحدود الزمانية :العام الدراس ي (.)2019/2018
ت -الحدود املكانية :الجامعات األردنية الرسمية.
ث -املحددات املوضوعية :ستعتمد نتائج الدراسة على صدق
وموضوعية استجابة املفحوصين على األداة.

 التعرف الى أهم ركائز التمكين اإلداري ومتطلباته.
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(الحبسية .)2017 ،كما ّ
عرفه الحربي ( )2017بأنه زيادة االهتمام
بالعاملين من خالل توسيع صالحياتهم وإثراء كمية املعلومات التي
تعطى لهم ،وتوسيع فرص املبادرة التخاذ قراراتهم ،ومواجهة
مشكالتهم التي تعترض أداءهم.
وقد أشار الوادي ( )2012للتمكين على أنه حالة ذهنية،
وأن من يمتلك هذه الحالة الذهنية ( )State of Mindيمتلك
خصائص يطلق عليها خصائص الحالة الذهنية للتمكين ،والتي
بشكل
تحتوي على :الشعور بالسيطرة ،والتحكم في أدائه للعمل
ٍ
كبير ،والوعي واإلحساس بإطار العمل الكامل ،املساءلة
ٍ
واملسؤولية عن نتائج أعمال املوظف ،املشاركة في تحمل املسؤولية
فيما يتعلق بأداء الوحدة ،أو الدائرة وحتى املؤسسة التي يعمل بها.
وعرف مارتن وفلينز ( )Martin & Fellenz, 2017التمكين
بأنه قدرة العاملين على ممارسة عمليات اتخاذ القرارات ودون
الرجوع الى مسؤوليهم في مستويات االدارة العليا.
وعرف جويستش وستينلي التمكين ( Goetsch & Stanley,
 )2020بأنه عملية تزويد املوظفين بالسلطة واملعرفة واملوارد التي
تمكنهم من تحقيق أهداف املؤسسة.
َّ
َّ
التمكين اإلداري :ازداد االهتمام بمصطلح التمكين اإلداري
في التسعينات من القرن العشرين من حيث املفهوم ،واألهداف،
واألبعاد ،والنتائج اإليجابية الناتجة عن تطبيقه سواء بالنسبة
للمؤسسات أو العاملين فيها ،فإن مفهوم َّ
التمكين أحد املفاهيم
اإلدارية الحديثة التي تساعد اإلدارة في إطالق الطاقات الكامنة
للعاملين ،وتوفير بيئة صحية في املؤسسات من خالل املشاركة
باملعلومات ،وفهم سياسة املؤسسة وحرية التعبير عن الرأي،
واحترام العاملين ،وتوفير فرص لتقديم أفضل ما لديهم من خبرات
لتحقيق األداء ،وال يوجد اتفاق بين الباحثين على تعريف واحد
للتمكين ،مما دفع بعض الباحثين إلى القول أن مفهوم َّ
التمكين
ً
اإلداري يظهر نوعا من التباين حوله ،ويختلف في معناه ،ويعود
ذلك إلى عدد من األسباب منها :الحداثة النسبية للدراسات التي
اهتمت باملفهوم ،فقد ظهر خالل النصف الثاني من القرن
العشرين وانتشر في أوائل القرن الحادي والعشرين ،وتعدد
املداخل التي تستخدم في دراسة مفهوم َّ
التمكين فمنهم من
يستخدم املدخل الهيكلي ،والبعض يتبنى املدخل السيكولوجي،
وهنالك من يتبنى املدخل القيادي ،وأن ما يسهم في اختالف تغيير
ً
ً
مفهوم َّ
التمكين وتعدد تعريفاته أنه ما زال خصبا وقابال للتحليل
والتشخيص العلمي ،وامتداد االهتمام بدراسة مفهوم َّ
التمكين إلى
فروع معرفية واسعة ومتنوعة ،مما انعكس على عدم االتفاق على

اإلطارالنظري والدراسات السابقة:
َّ
َّ
املحور األول :التمكين اإلداري :يعد التمكين اإلداري من
املوضوعات اإلدارية املعاصرة التي نالت اهتمام ودراسة الباحثين،
والتي زاد االهتمام بها من قبل جميع املؤسسات ،وجاءت أهمية
َّ
التمكين اإلداري في زيادة ،وتعزيز كفاءة ،وفاعلية املؤسسات،
ً ً
وكونه طريقا مهما لتحقيق أهدافها في ضوء التطورات املتسارعة
التي يشهدها العالم اآلن من تطور االتصاالت والتكنولوجيا ،إذ
يسلط الضوء على َّ
التمكين اإلداري من حيث املفاهيم املعرفية،
ونشأة املفهوم ،واألهمية واألسباب ،والنماذج ،واألساليب،
واألبعاد ،والخصائص.
َّ
ومن خالل متابعة األدب النظري اإلداري في مجال التمكين
ً
ً
عكس كما هائال من وجهات النظر ،والرؤى ،والتطلعات
املستقبلية ،إذ ظهرت هذه القضية على أنها قضية املستقبل ،مما
دور ٌ
أدى إلى اإلدراك بأن اإلملام بهذه القضية له ٌ
بارز في تحقيق
النجاح للمؤسسة التربوية (البلوي.)2008 ،
ونظ ًرا ألهمية َّ
التمكين ،وتصاعد االهتمام به ،ودراسة
أبعاده املختلفة ،ووسائل تنميته ،إذ أصبح استراتيجية ضرورية
بالغة األهمية للمؤسسات املختلفة ،وقد برز هذا االهتمام من
ً
حاليا بـ ـ َّ
"التمكين اإلداري ."Administrative
خالل ما يسمى

"Empowerment

َّ
مفهوم التمكين :املعنى اللغوي للتمكين هو التقوية أو
ّ
التعزيز .وقد وردت في القران الكريم في ست عشرة آية في اثنتي
عشرة سورة وبثمانية ألفاظ هي ْ
(مكناهم ،مكناكم ،مكنا ،أمكن
َ
نمكنن) كما وردت كلمة َّ
التمكين في
منهم ،مكين ،مكنني ،بمكنن،
معجم لسان العرب بلفظ املكنة بمعنى املكن ،فيقال فالن ذو
مكنة أي ذو منزلة وجمعها مكناءَّ ،
والتمكين أي االستطاعة على
فعل الش يء (أبو عمرة والزطمة ،)2017 ،وينظر إلى َّ
التمكين أنه
تحرير الفرد من القيود ،وإطالق حريته ،وتشجيعه وتحفيزه
(الوادي.)2012 ،
وقد جاء َّ
التمكين في قاموس املصطلحات اإلدارية بأنه منح
الصالحيات للعاملين بحيث يتمكنون من تحديد األهداف ،وطرق
األداء ،واتخاذ القرارات الخاصة بأعمالهم ،بحدود ما لهم وما
عليهم من مسؤوليات ،كما وردت في قاموس ( )Websterبمعنى
تخويل ،أو تفويض ،أو إعطاء السلطة القانونية لشخص ما ،أما
قاموس اكسفورد جاء بصيغتين للتمكين األولى :بشكل رسمي هي
منح القوة والسلطة إلنجاز عمل ما والثانية :منح شخص ما
سيطرة أكبر على حياته الخاصة ،أو الوضع الذي هو فيه
4

عمر محمد الخرابشة
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تعريف واحد له  .فقد أسهمت جميع هذه العوامل في تعدد
تعريفات مفهوم َّ
التمكين اإلداري (الحبسية .)2017 ،وفي هذا
ٌ
السياق ينظر درادكة ( )2017إلى َّ
التمكين اإلداري بأنه استراتيجية
ٌ
ٌ
ٌ
تنظيمية ،ومهارة جديدة تهدف إلى إعطاء العاملين الصالحيات،
واملسؤوليات في أداء عملهم دون
مباشر من اإلدارة ،وتوفير
تدخل
ٍ
ٍ
بيئة العمل املناسبة لتأهيلهم.
والتمكين اإلداري في املؤسسات التربوية مدخل من املداخل
اإلدارية الجديدة التي تعمل على تحويل الجامعات من التقليدية
إلى التنافسية ،كما وتمنح املؤسسات الجامعية فرص االستقالل
في العمل وإتاحة الفرص لهم باستخدام السلطة ،وإيجاد مناخ
يمتاز بالتفاهم والتشارك واحترام آراء األفراد وتقديم الفرصة لهم
لتقديم افضل الخبرات والجهود في العمل الجامعي ،مما يحقق
املزايا التنافسية ويرفع الدافعية واإلنتاجية ومستوى الرضا
الوظيفي ،وإيجاد مؤسسة تربوية فعالة (دياب.)2017 ،
ّ
ويرى الباحثان أن هناك ار ًاء مختلفة حول التعريف ،ومن
هنا عرفا َّ
التمكين اإلداري بأنه عملية إدارية تتمثل في منح
الصالحيات للعاملين ،وإكسابهم املقدرة على اتخاذ القرارات من
خالل منحهم الثقة ألداء العمل بالطريقة التي تناسبهم ،دون
تدخل اإلدارة املباشر .
َّ
أهمية التمكين ومبررات حدوثه:
ً
ً
تكمن أهمية َّ
التمكين في كونه عامال أساسيا في تنمية
اإلبداع داخل املؤسسات ،كما يوفر فرص تطوير مهارات
العاملين ،فهو يستخدم كطريقة جديدة لتغيير املؤسسات نحو
ً
مستقبل أكثر منافسة وتعقيدا ،كما أنه يزيد املرونة ،والقدرة على
التعلم ،والتكيف مما يجعلها تمتاز باملنافسة ،فالعمل فبيئة تمتاز
باملنافسة الشديدة يعزز السرعة ،ويشعر العاملين باملسؤولية
والرضا عن اإلنجاز ،كما يمنح سلطة واسعة لتنفيذ املهام ،ويعمل
على زيادة اإلنتاجية (هواري وشرع.)2017 ،
ويؤكد زهانغ وبارتول ( )Zhang & Bartol, 2010أهمية
التمكين في أن تمكين القادة يساعدهم في تحفيز اإلبداع لدى
املوظفين ويزيد من مستوى دافعيتهم الداخلية وإقبالهم على
العمل بنشاط وحيوية مما يسهم في تقدم املؤسسة وتطورها
وخدمة املجتمع.
َّ
ويشير ملحم ( )2009إلى أن أهمية التمكين تنعكس على
املؤسسات وتعمل على :زيادة والء العاملين للمؤسسة ،وتحسين
ً
ً
مستوى إنتاجية العامل كما ونوعا ،وزيادة فرص اإلبداع

5

واالبتكار ،ومساعدة املؤسسة في برامج التطوير والتجديد،
وتحقيق نتائج أداء جديدة من حيث جودة األداء ،وتحسين
العالقة بين العاملين.
تدفع ضرورات املناخ املؤسس ي املؤسسات إلى البحث عن
طرق جديدة ملساعدتها في البقاء فيعد َّ
التمكين من إحدى الطرق
الفعالة في ذلك ويحدد أفندي ( )2003أسباب اللجوء إلى َّ
التمكين
ّ
واملتغيرات
اإلداري وهي :حاجة املؤسسة لالستجابة للظروف
الجديدة ،وتقليل عدد املستويات اإلدارية في الهياكل التنظيمية،
وتركيز اإلدارة على القضايا االستراتيجية وعدم انشغالها باألمور
التقليدية ،واالستثمار األمثل للموارد املتاحة وال سيما املوارد
البشرية للحفاظ على بقاء املؤسسة وتطورها ،والحد من التكاليف
وسرعة اتخاذ القرارات ،كما أن َّ
التمكين استجابة مؤكدة لفلسفة
اإلدارة املعتمدة على اإليمان بقدرات العاملين اإلبداعية ،وثقتهم
بمهاراتهم وسلوكياتهم ،ويدل نجاح َّ
التمكين في املؤسسات أن
العاملين فيها يتمتعون بالرضا واالنتماء لها.
ويعمل التمكين اإلداري في املؤسسات التربوية على إقامة،
وتكوين الثقة بين اإلدارة واملرؤوسين ،وتحفيزهم وإشراكهم في
اتخاذ القرارات في العمل فتهدف املجالس في الجامعات من
وكليات ،وعمداء ،وأمناء ،إلى ضمان املؤسسية،
أقسام،
ٍ
ٍ
والتشاركية في اتخاذ القرارات في الجامعة ،كما يسهم التمكين
اإلداري في ممارسة أعضاء هيئة التدريس من ممارسة السلطة
الكاملة ،وتحمل املسؤوليات الوظيفية ،ملواجهة التحديات،
والتطورات ،واملتغيرات العاملية ،وتقليص النفقات ،وزيادة
اإلنتاجية (الخرابشة.)2019 ،
ً
كما أن هنالك دوافعا وقوى تحرك املؤسسات لألخذ
بفلسفة التمكين كالعوملة ،والرغبة في دخول أسواق جديدة ،مما
يدفع إلى تبني أساليب متميزة وجديدة ،كما أن املنافسة الشديدة
تلزم املؤسسات إتباع استراتيجيات إبداعية ،وبما أن رأس املال
البشري محور العملية اإلدارية فاملؤسسات ملزمة بتوفير العاملين
ذوي املهارات والقدرات اإلبداعية ،وتوفير بيئة عمل تشجعهم على
اإلبداع واالبتكار ،وهذه ال يمكن توافره إال في املؤسسات التي تتبنى
فلسفة التمكين (جاف ،اومر ،صابر ،صادق.)2019 ،
َّ
أساسيات التمكين اإلداري :يرى توماس سيتر أن أساسيات
َّ
التمكين اإلداري تتكون من سبعة مبادئ تشكل أحرف كلمة
( )Empowerحسب اآلتي الحبسية (:)2017
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للحوافز يشجع العاملين على تحمل املسؤوليات ،وأن تكون هذه
الحوافز مرتبطة بأداء العاملين.
َّ
املتطلبات األساسية للتمكين :يقصد بمتطلبات التمكين توفير
التمكين ،فاملزيد من َّ
ظروف وعوامل مناسبة إلنجاح َّ
التمكين
يؤدي إلى مزيد من النجاح اإلداري لكن بشروط ال بد من توافرها،
وهذه املتطلبات يجب مراعاتها قبل عملية َّ
التمكين ،وأثناء
التطبيق ،وبعده ومن أبرز هذه املتطلبات كما أشار ٌ
كل من
الرشودي ( )2009وهوراي وشرع ( )2017والخرابشة (:)2019
 -1الثقة اإلدارية :وهي أساس عملية َّ
التمكين ،فثقة املدير
بموظفيه ومعاملته لهم معاملة تفضيلية كإمدادهم باملزيد من
املعلومات ،وحرية التصرف واالختيار تؤدي إلى تمكين
العاملين تجاه أعمالهم بمرونة وسهولة.
َّ
 -2الدعم االجتماعي :ال يمكن للموظفين الشعور بالتمكين
الفعلي إال إن شعروا بالدعم والتأييد من رؤسائهم فذلك يزيد
من التزامهم تجاه املؤسسة ،وزيادة مستوى االنتماء والوالء
لها.
 -3األهداف والرؤية املستقبلية :إن إدراك العاملين ألهداف
اإلدارة العليا ،وكيفية التعامل مع األزمات واالتجاه
االستراتيجي يمكن املؤسسة أن تحقق درجة عالية من َّ
التمكين
اإلداري ويترتب على ذلك شعور العاملين بقدرتهم على
التصرف دون انتظار األوامر ،والتوجيهات من اإلدارة ،مما
يسهم في حل ومعالجة األزمات قبل استعصائها.
 -4فريق العمل :يتطلب تمكين العمل إيجاد ثقافة تنظيمية تؤكد
أهمية العنصر البشري وتشجيع عمل الفرق إلدارة وتنفيذ
مهام العمل ،ويتم ذلك من خالل املشاركة في صنع القرارات،
واحترام اإلدارة العليا أفكار أعضاء الفريق ،فيعد فريق العمل
األكثر فعالية في معالجة األزمات من األفراد بمفردهم ألن
الفريق يتمتع بموارد أكثر ،ومهارات متنوعة ،وسلطة أكبر في
اتخاذ القرارات ،ولذلك على اإلدارة العليا منح فرق العمل
سلطة أعلى ،وكافية ،لتطبيق وتنفيذ االقتراحات ،والقرارات
التي يتخذها الفريق.
 -5االتصال الفعال :يعد االتصال الفعال في املؤسسات املفتاح
الرئيس لتمكين العاملين فيها ،فال يمكن لإلدارة حل املشكالت
بمفردها فاملعلومات املتعلقة باملشكالت متوافرة لدى
األشخاص املتأثرين بها وليس لدى اإلدارة العليا لذا ال بد من
إشراك العاملين للتوصل إلى حل فعال وسريع يفي بأغراض

( Education -1تعليم العاملين) :تهدف إلى زيادة فاعلية
العاملين.
( Motivation -2الدافعية) :تهدف إلى تشجيع العاملين لتقبل
عملية َّ
التمكين.
( Purpose -3وضوح الهدف) :تهدف إلى وضع خطة وأهداف
واضحة.
 :(Owner Ship) -4حيث أن هنالك معادلة للتمكين وهي
السلطة واملساءلة واإلنجاز.
( (Willingness to Change) -5الرغبة في التغيير) :أي التغيير
الذي يؤدي إلى تحديث وتطوير دون البقاء في ثبات.
( )Ego Elimination) -6نكران الذات) :أي البعد عن السيطرة
والسلطة.
( (Respect) -7االحترام) :أي احترام إمكانات جميع األعضاء
وفي املؤسسة ،وقدراتهم في املساهمة في اإلبداع والتطوير.
َّ
ركائزومقومات التمكين اإلداري:
تركز الكثير من األدبيات على أهمية بعض املقومات األساسية
وتوكيدها في املؤسسة قبل التمكين فيها وقد أشار كل من ملحم
( ،)2009والوادي ( ،)2012وهواري وشرع ( )2017أن مقومات
َّ
التمكين تتمثل في:
ً
ً
 -1املعرفة واملهارة :تعد املعرفة واملهارة مقوما أساسيا في تمكين
العاملين ومنحهم حرية التصرف واملشاركة ،وكلما زادت خبرة
الفرد ومهاراته ومكتسباته املعرفية زادت قدراته على تأدية املهام
بكفاءة وقدرة عالية واستقاللية أكبر مما يحقق مبدأ َّ
التمكين.
 -2االتصال وتدفق املعلومات :تعد املعلومات ركيزة أساسية يعتمد
عليها املوظف في عملية اتخاذ القرار وحل مشاكل العمل ،وال
يمكن التصرف بحرية واقتدار دون معلومات صحيحة
ومتجددة .
 -3الثقة بين القائد والتابعين :والثقة هي استعداد الفرد للتعامل
ً
ً
مع االخرين معتقدا وواثقا بكفاءتهم ،أو صدقهم ،أو أمانتهم
بمصلحته فالثقة شعور متبادل بين القادة والتابعين ،ودليل
على نجاح القائد ،وهي من أهم املقومات التي تؤدي إلى تكوين
َّ
التمكين مما يجعل التابعين التصرف وكأنهم اصحاب املؤسسة،
ً
أو كشركاء فيها ،فهو يشكل دافعا نحو بذل طاقة غير عادية .
 -4الحوافز املادية واملعنوية :بالرغم من أن َّ
التمكين ي بحد ذاته
حافز يرفع معنويات العاملين ،وشعورهم إال أنه ليس منحة
ً
مجانية ،فكما أن فيه مشاركة في املنافع ،ففيه أيضا مشاركة في
املخاطر ،ومحاسبة على النتائح ،فلذلك ال بد من وضع نظام
6
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املعرفة ،واكتسابها ،ونشرها ،والتنبؤ بما يمكن أن يعيق تطبيق
َّ
التمكين إليجاد حلول حيال تلك املعيقات.
املحورالثاني :املهارات القيادية:
تعد القيادة جوهر العملية اإلدارية ،وأساسها نظرا ألهميتها
العظيمة في رفع مستوى املؤسسات ،وتعد القيادة من املوضوعات
التي أثارت اهتمام العلماء والباحثين ،بإجراء الدراسات واألبحاث
حول هذا املفهوم ،ويسلط هذا املحور الضوء على مفهوم القيادة،
وعناصرها ،والعوامل املؤثرة فيها ،واألهمية ،والعناصر ،واألنماط،
والنظريات املفسرة لها وأنواع املهارات القيادية .
ومنذ ثمانينات القرن العشرين بدأت كثير من املؤسسات
الكبيرة العمل على تطوير ،وتحسين عملية اختيار املديرين،
واملسؤولين للتعرف إلى املهارات ،واملواهب القيادية لديهم ،ملا لها
من أثر في سلوك األفراد ،والتابعين ،مما ينعكس على املؤسسة،
فاملؤسسة تقيس نجاحها ،وتطورها ،وكفاءتها من خالل تعامل
القادة مع األفراد فيها (الفهيدي .)2009 ،وكلما كانت القيادة
ناجحة ،كان العمل أفضل ،والنتائج ،واألداء أكثر فعالية،
عالية ،والعمل بروح
معنوية
بروح
ٍ
ٍ
فالقيادة تقود األفراد للعمل ٍ
الفريق إلنجاز أهداف املؤسسة (رضا.)2010 ،
مفهوم القيادة :تعد القيادة ظاهرة اجتماعية تتأثر بظروف
املجتمع سواء السياسية ،أو االقتصادية ،أو االجتماعية ،أو
فعال ،فالقادة هم
الثقافية ،كما أنها تؤثر في حياة املجتمع
بشكل ٍ
ٍ
َّ
القادرون على اإلصالح ،والتقدم ،والقادة هم من وفر لهم املجتمع
فرص النجاح ،والنمو بما فيها من تدريب ،وتعليم ،واكتساب
ً
الخبرات ،ونظرا للتفاعل بين املجمتع ،وقادته فإن لكل مجتمع نوع
قيادة تالئمه ،وال تالئم غيره من املجتمعات (بن علي.)2015 ،
ً
ومفهوم القيادة لم يكن جديدا فاإلنسان بطبعه كائن اجتماعي،
يميل للعيش مع الجماعات ،وال بد أن يكون لكل جماعة قائد
ي سعى لتحقيق أهداف جماعته ،وفي بداية األمر ظهر مفهوم
القيادة على أنه الفرد القادر على السيطرة على جماعته ،وتطويع
أفرادها لتحقيق ما يراه ،ومع التطور بدأت مفاهيم وعوامل أخرى
بالتدخل مما جعل مفهوم القيادة أشمل ،وأكبر من مفهوم
السيطرة (أبو الخير.)2013 ،
ً
والقيادة لغويا كما جاء في لسان العرب :القود :نقيض
السوق ،يقود الدابة من أمامها ،ويسوقها من خلفها ،فالقود من
أمامّ ،
والسوق من خلف  .قدت الفرس وغيره أقوده قودا ومقادة
وقيدودة ،وقاد البعير واقتاده :معناه َجره خلفه (ابن منظور،

املؤسسة ،وحتى يتم االتصال بسرعة ال بد من تقليل
املستويات التنظيمية ذات الطبيعة اإلشرافية.
 -6التدريب املستمر :إن تمكين العاملين ال يمكن أن يتم من دون
التدريب املستمر ،واملالئم ألغراض الوظيفة التي يعمل بها
العاملون ،وتمكين العاملين يتطلب إكسابهم معارف،
ومهارات ،وأدوات للتصرف بصيغة مستمرة وفقا ملهامهم
فالتدريب عنصر أساس ي لبناء املؤسسات ،واستمرارها ،ويزيد
من دافعية العاملين وحماسهم ،ويشجعهم على زيادة خبراتهم
وتوظيفها بالشكل الذي يتناسب مع أهداف املؤسسة.

نموذج التدريب ألغراض تمكين العاملين
املصدر(الطائي :رعد ،وقدادة :عيس ى ( ،)2008إدارة الجودة الشاملة،
عمان :دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع ،ص )254
ولرفع مستوى التمكين اإلداري في املؤسسات التربوية ال بد
من تنمية املوارد البشرية للوصول إلى رؤية مشتركة بين اإلدارة
والعاملين ،والتأكيد على الثقافة التنظيمية ،وتأكيد استفادة
العاملين جميعهم من إيجابيات التمكين ،وتأكيد وجود مناخ
تنظيمي مالئم يدعم املجازفة (الخرابشة.)2019 ،
ويذكر ملحم ( )44 :2006بعض الخطوات الهامة كاستثمار
التدريب والتعليم في رفع الكفاءة الفردية ،وصقل املهارات ،وزيادة
القدرات ،ومراعاة الفروق الفردية بين العاملين ،وتغليب املصالح
الجماعية على الفردية ،إضافة إلى توفير سبل الحصول على
املعلومات ذات الصلة بأعمالهم ،وإزالة القيود والضوابط غير
املهمة ،وتأكيد الثقة في العاملين وتشجيعهم ودعم املبادرة وحل
املشكالت ،واالعتراف باملساهمات العامة واإلنجازات ،وضمان
وجود مكافآت تتناسب مع مسؤوليات ومهام العاملين.
ويرى الباحثان أن من أحد وأهم األسباب التي تعمل على
إعاقة تطبيق َّ
التمكين اإلداري في املؤسسات التربوية نقص
املعرفة ،لذا يجب وضع استراتيجيات واضحة وسليمة الستيعاب
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واقع ممارسة التمكين اإلداري لدى أعضاء هيئة التدريس

ميس حسين محمود عادي

 )30 :1990وفي املعجم الوسيط القيادة مهنة القائد (التوجيه)
ً
والقائد من يقود فريقا من الجنود والقائد جمعه قادة والقيادة
مهنة القادة .
وتشير بن علي ( )2015أن البعض يرى القيادة فن توجيه
الناس والتأثير فيهم ،وأن القائد من يملك القدرة على التوجيه،
والتنسيق ،والتحفيز ،والرقابة لتحقيق األهداف ،وفي القدرة على
استخدام السلطة الرسمية عن الضرورة .
وأشار الشهري ( )2015أنها عملية تبادلية بين القادة
والتابعين ،فهي عملية إنسانية تسعى للتأثير في أفعال التابعين
وسلوكهم واتجاههم للعمل لتحقيق مصلحة التنظيم .
ويرى الباحثان أن هناك شبه اتفاق بين الباحثين على أن
القيادة تتمثل بالتأثير في اآلخرين ،أفعالهم ،سلوكهم ،اتجاهاتهم،
لتحقيق أهداف املؤسسات.
عناصرالقيادة:
يجعل توافر القيادة في كل مجموعة من األفراد رابطا يحول
الجماعات املتفرقة إلى متماسكة ،وقوية ،تفرض قوتها وسيطرتها،
وتعتمد عملية القيادة على وجود عناصر ،حددها السعود
( ) 2012في ثالثة عناصر :أولها القائد ،وهو أحد أفراد الجماعة
املميزين ،الذي يمتلك القدرة على التأثير فيهم للحصول على
استجابتهم ،وتفاعلهم ،حتى يمتلك القوة في اتخاذ القرارات ،سواء
اختارته الجماعة من بين أعضائها ،أو عينته سلطة خارجية،
ً
وبذلك ال يكون القائد قائدا إال إذا حصل على والء الجماعة،
وثانيها الجماعة ،وهم األفراد الذين يشتركون في رغبتهم في تحقيق
هدف معين ،ويعترفون بقائدهم ،ويدينون له بالوالء ،والطاعة،
وثالثها الهدف ،وهو الغاية السامية التي يسعى القادة لتحقيقها من
خالل الجماعة.
العوامل املؤثرة في القيادة وأهميتها:
أشار أبو الخير ( )2013إلى عدة عوامل تؤثر في القيادة
كالسمات ،واألنماط الشخصية للقائد ،كسماته الجسمية،
والنفسية ،والسلوكية ،وأهداف املؤسسة ،وتنقسم إلى أهداف
قصيرة املدى ،وأهداف استراتجية بعيدة املدى ،ونوع املؤسسة من
حيث :حجمها  ,نوع إنتاجها  ,هيكلها التنظيمي ،ونوع املهام املتوافرة
فيها ،والظروف والعوامل البيئية املحيطة باملؤسسة سواء في
البيئة الداخلية أو الخارجية .
ترجع أهمية القيادة إلى العنصر البشري الذي يعد من أهم
العناصر بين مختلف العناصر األخرى ،ولكي تضمن املؤسسة
تحقيق أهدافها وضمان استمراريتها يجب توافر قيادة سليمة
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وحكيمة ،لتوحيد الجهود وتنظيمها ،وتنمية القدرات ،وتحسين
األداء ،ويتوقف نجاح أية إدارة على القيادة فهي تنقلها من
النمطية ،والشكلية ،والروتين ،إلى الديناميكية ،والتفاعل،
والتناغم والتي من خاللها يتم توظيف كل املهارات ،والقدرات
ً
القيادية ،ولذلك أصبح لزاما على رجل اإلدارة أن يتصف بالقيادة،
ويتبع نمط شخصية القائد (الشهري.)2015 ،
أنماط القيادة:
اختلف بعض الباحثين في تحديد األنماط القيادية حسب
توجه كل باحث فهناك من قسمها إلى قيادة استبدادية (متسلطة)
وقيادة استشارية (إنسانية) وقيادة سمحة (متساهلة) ،وهنالك
من قسمها إلى قيادة سلبية تعتمد على التهديد والتخويف وقيادة
إيجابية تعتمد على التحفيز اإليجابي ،والبعض األخر صنفها إلى
قيادة أمرة وقيادة بناءة (القيس ي  .)2010وقد اتفق ٌ
كل من أبو
الخير ( )2013ودحالن ( )2013والشهري ( )2015على تقسيم
أنماط القيادة إلى ثالثة أنماط وهي:
ً
أوال :النمط األوتوقراطي :يستخدم هذا النمط الشدة والقسوة
مع التابعين في العمل ،إلجبارهم على تنفيذ األوامر وعدم السماح
لهم بمناقشة التعليمات ،ويعمل القائد األوتوقراطي على إخضاع
جميع األمور لسلطته  .وبالرغم من أن هذا النمط يعمل على
إحكام السلطة ،وانتظام العمل ،وزيادة اإلنتاج إال أن ذلك يكون
على املدى القصير وتظهر على املدى الطويل بوادر التذمر وعدم
الرضا مما يقلل اإلنجاز ،واإلنتاج ،والكفاءة (الشهري.)2015 ،
ويتميز النمط األوتوقراطي من حيث االهتمام بالعمل بأنه
ً
يضع منفردا أهداف املؤسسة ،وخطط سير العمل فيها ،وال
ً
يفوض أيا من سلطته اإلدارية ملرؤوسيه ،وال يهتم بإشباع
حاجاتهم ،ويركز اهتمامه في إنجاز العمل ،ويكون االتصال بينه
ً
وبين مرؤوسيه رأسيا من أعلى إلى أسفل ،وليس العكس ,ويلجأ
ً
للتعزيز السلبي لضمان سير العمل متمثال بالعقاب (أبو الخير،
.)2013
ومن املآخذ على النمط األوتوقراطي كما أشار الشهري
( )2015أنه يولد الكراهية بين التابعين وقائدهم ،ويصنع اتجاها
سلبيا لدى التابعين ،ويقتل روح املبادأة عند التابعين ،ويقلل من
فرص صنع قادة جدد ،ومن فرص التعاون ،ويعمل على هجرة
أصحاب العقول والكفاءة من املؤسسة .وعلى الرغم من أن
سلبيات هذا النمط تطغى على اإليجابيات إال أن ما يميز هذا
النمط أنه األفضل بإنجاز األعمال التي ال يمكن أداؤها إال بطريقة
واحدة والتي ال مجال فيها لالجتهاد والرأي الشخص ي ،كما أن بعض
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التابعين ال يجدي معهم إال النمط االوتوقراطي ،ويعد األنجح
خالل األزمات والظروف الطارئة (مغاري.)2009 ،
ً
ثانيا :النمط الديمقراطي :ال يصدر القائد في ظل هذا النمط
األوامر إال بعد املناقشة مع ذوي العالقة وتتم القيادة من خالل
الترغيب ،وليس التخويف من خالل اعتماد املشاركة ،وليس
احتكار سلطة إصدار القرار ،فالقائد في هذا النمط يقيم عالقات
إنسانية مع تابعيه ،ويشركهم في اتخاذ القرارات ،وهذا يزيد من
الثقة لدى التابعين ،وال يستلزم العمل في هذا النمط تواجد القائد
ومراقبته للتابعين (رضا.)2010 ،
ويحتم نمط القيادة الديمقراطية على القائد تفويض
السلطة دون الخوف من الفهم الخاطئ ملفهوم التفويض؛ فعوامل
الثقة حلت محل الفهم الخاطئ ،وتتمتع القيادة الديمقراطية
بكثير من اإليجابيات التي تعود على املؤسسة بالنفع ،ومن أهم
إيجابيات القيادة الديمقراطية كما أشار الشهري ( )2015أنه جو
ديمقراطي يعمل على إشباع الحاجات اإلنسانية ،وتعمل على
توفير مناخ نفس ي ،واجتماعي مالئم لزيادة اإلنتاج ،مبني على الود
واالحترام ،وتنمية روح االبتكار ،والعطاء بين التابعين مما يساعد
في تحسين نوعية القرارات ،وزيادة حماس التابعين ،وإنشاء قادة
جدد من خالل تفويض التابعين ببعض املهام  .وبالرغم من اتفاق
العلماء والباحثين على أن هذا النمط يعد األفضل ،واألمثل إال أنه
ً
يحوي بعض السلبيات فنمط القيادة الديمقراطية يؤدي أحيانا
إلى تخلي القائد عن مهامه األساسية مما يؤثر في مركزه ،وبطء
اتخاذ القرارات مما ينعكس على سرعة إنجاز املهام ،ويصعب
استخدام هذا النمط في القرارات التي تحتاج سرعة وحزم،
وتفويض القائد لبعض مهامه يؤدي إلى عدم علمه بما تم إنجازه،
كما أن بعض التابعين ال يحبذون تحمل املسؤولية ،ويفضلون
تلقي األوامر ،وهذه الفئة من التابعين ال يناسبهم إال النمط
األوتوقراطي (أبو الخير.)2013 ،
ً
ثالثا :النمط الترسلي :هنالك عدة تسميات لهذا النمط كالقيادة
الفوضوية ،والقيادة الحرة ،والقيادة غير املوجهة ،النمط
التساهلي ،القائد هنا يتخلى عن دوره في تحمل املسؤولية ،أو
التوجيه ويسمح لألعضاء بحرية التصرف ،ويترك ملعاونيه العنان
ليفعلوا ما يشاؤون فهم من يحددون األهداف ،ويختارون طرق
الوصول (العالق.)2009 ،
وأشار أبو الخير ( )2013إلى إيجابيات القيادة الترسلية فهي
تمنح للتابعين حرية تجعلهم يبذلون أقص ى جهد في تحقيق
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األهداف إلثبات صحة ثقة القائد ،وينجح هذا النمط القيادي مع
ً
ذوي الكفاءة ،والخبرة العالية ،ويكون ناجحا في بعض املواقف،
والظروف مثل املؤسسات التعلمية ،ومراكز البحث العلمي ،ويتيح
هذا النمط الفرصة للتابعين لالعتماد على أنفسهم واكتساب
الخبرات  .ومن املآخذ على النمط الترسلي كما أشار العالق
()2010أنه يعمل على ازدواجية الجهود ،وإضاعة الكثير من
الوقت ،وإهمال الجوانب املهمة في أوجه النشاط ،والتوسع في
تفويض السلطات ،وعمومية التعليمات ،والتردد وعدم االستقرار.
والجدول اآلتي يوضح دور كل نمط من أنماط القيادة:
الجدول( )1يوضح دوركل نمط من أنماط القيادة
نمط
القيادة

أوتوقراطية

ديموقراطية

ترسلية

يحدد القائد تحدد السياسات
دور القائد
والخطط
بنفسه
في عملية
واألهداف من
السياسات
التخطيط
خالل الحوار
ويضع الخطط
ورسم
والنقاشات
واألهداف
السياسات
يضع القائد
يحدد القائد
اليسهم القائد
خطط العمل
الخطوات
في تحديد
ووسائله
إجراء العمل واإلجراءات ثم
اإلجراءات
وإجراءاته ويعطي
يمليها على
ووسائله
ووسائل العمل
فكرة عنها ويرجح
األفراد ،إما
وطرائقه
إال إذا طلب منه
مرة واحدة أو اآلراء الصحيحة
معلومات معينة
في النهاية
خطوة خطوة
ً
يتم تقسيم وفقا
تعيين مهام
يفرض القائد ملا تراه املجموعة اليشارك القائد
املجموعات
في تحديد مهام
وتقتضيه
مهام األفراد
واألفراد
مصلحة العمل وواجبات األفراد
واملجموعات
وتوزيع
أو املجموعات
ويوافق عليها
بطريقة فردية
العمل
القائد باقتناع
القائد موضوعي
اليحاول القائد
الثناء أو
وله دور بناء في
أن يثني أو ينتقد
يتصرف القائد
النقد أو
ً
الثناء أو النقد
والتعليق له على
وفقا لهواه
وسائل
ويقوم بدور
ً
أداء األفراد إال
وغالبا ما يلجأ
التحفيز
العضو املشترك
إذا طلب منه
إلى النقد
لألداء
في العمل مع
ذلك
واإلنجاز
الجماعة
املصدر( :أبو الخير ،عبد العزيز ( ،)2013األنماط القيادية لدى مديري
املدارس الثانوية بمحافظة غزة وعالقتها باإلبداع اإلداري من وجهة نظرهم،
رسالة ماجستير غير منشورة ،الجامعة اإلسالمية ،غزة :فلسطين ،ص41
تحديد
السياسات
والخطة والهدف
متروك
لألفرادوالجماعة

ويرى الباحثان أن جميع هذه األنماط صالحة للقيادة إال أن
النمط الذي يصلح ملؤسسة ما قد ال يتناسب مع غيرها من
املؤسسات ،وأن األنسب لالستخدام في جامعاتنا هو النمط
الديمقراطي ألن إدارة الجامعات تتعامل مع فئة متعلمة وواعية
ومثقفة ،وهم أعضاء هيئة التدريس ،وباآلتي تستطيع أن تشركهم
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في مهام اإلدارة وتفويض الصالحيات لهم ،كما أن اتباع النمط
الديمقراطي يؤدي إلى توفير جو يسوده الثقة ،والتعاون ،مما
يعمل على تحقيق أهداف الجامعات بالشكل األمثل.
املهارات القيادية:
تعرف املهارة على أنها استعداد ،أو موهبة طبيعية ،أو
مكتسبة ،تنمو باملعرفة والتعليم ،وتصقل بالتدريب ،وتجعل
ً
ً
ً
الفرد قادرا على األداء جسميا ،وذهنيا وتستخدم في التأثير في
سلوك اآلخرين ،كما أن املهارة القدرة على أداء عمل ،أو تنفيذ
إجراء ،أو اتخاذ هدف باستخدام أساليب ،وطرق تتميز بالكفاءة،
ومصدر املهارة يكون أما بالوراثة التي تسمح لبعض األفراد بقدرات
ال تتوافر عند غيرهم ،أو يكون مصدرها البيئة ،وما توفره من
تعليم وتدريب ،ويالحظ أن معظم املهارات القيادية الواجب
توافرها للتأثير هي مهارات مكتسبة يتم تنميتها بالتدريب عليها،
وممارستها تحت إشراف قادة أكثر خبرة (التميمي .)2013 ،ولكي
يتمكن القائد من القيام بمسؤولياته بكفاءة يتوجب عليه التمكن
من عدد من املهارات ،ويشير الشهري ( )2015أن الدراسات التي
اهتمت بموضوع املهارات القيادية لم تجمع على قائمة محددة،
فهنالك اختالف بسيط بين العلماء ،والباحثين ،والدارسين في
تحديد املهارات الالزم توافرها لدى القائد ،فمنهم من قسمها في
ثالث مجموعات أساسية :املهارات الفنية ،واملهارات الذاتية،
واملهارات الفكرية.
ومنهم من قسمها إلى :املهارات الذاتية ،واملهارات الفنية ،واملهارات
اإلنسانية ،واملهارات الذهنية وفيما يأتي شرح املهارات القيادية:
ً
أوال :املهارات والقدرات الذاتية :وهي املهارات املتمثلة بالنواحي
العقلية ،واملعرفية ،والخلقية ،والنفسية املكونة لشخصية القائد
وتشمل على القدرات الجسمية ،والقدرات العقلية ،واملبادأة،
واالبتكار ،وضبط النفس وتتضمن:
 .1القدرات الجسمية :وهي ما يتصل بالناحية الجسمية مثل:
القامة ،والهيئة(التميمي.)2013 ،
 .2القدرات العقلية :وهي مجموعة االستعدادات الفكرية،
والذهنية ،واالتجاهات العلمية والذكاء من القدرات العقلية
الالزمة للقادة فقد تبين وجود عالقة بين الذكاء والنجاح في
القيادة(اآلغا.)2008 ،
 .3املبادأة واالبتكار :وتعمل على تمكين القائد من اتخاذ
القرارات الصائبة دون تردد فهي تدفعه إلى تقديم
االقتراحات وإنجاز العمل قبل اآلخرين وهي من املهارات
الالزم توافرها لدى للقائد (التميمي.)2013 ،
10

عمر محمد الخرابشة

 .4ضبط النفس :وتعني قدرة القائد على التحكم في انفعاالته،
واندفاعه في أداء املهمات ،فهدوء القائد يدعو التابعين
ً
للتصرف بهدوء ،والقائد الهادئ يكون قادرا على مواجهة
القوى والجماعات ،وعدم الخضوع للضغوط (اآلغا.)2008 ،
ً
ثانيا :املهارات الفنية :وتعرف بأنها املعرفة املتخصصة في فرع من
فروع العلم ،والكفاءة في استخدامها ،والقدرة على األداء الجيد،
واستخدام األدوات ،واألجهزة بمهارة وإتقان ،وتمتاز املهارات
الفنية بعدة خصائص كما أشارت (التميمي )2013 ،وهي:أنها أكثر
ً
تجديدا من املهارات األخرى ويمكن التحقق من وجودها لدى
القائد ،كما تمتاز باملعرفة الفنية العالية ،والقدرة على التحليل
وتبسيط اإلجراءات في استخدام األدوات ،والوسائل الفنية
الضرورية إلنجاز العمل .وقد أشار اآلغا ( )2008إلى املهارات التي
تنقسم من املهارات الفنية وهي:
 -1القدرة على تحمل املسؤولية :إن تفويض الصالحيات ومنح
الثقة للعاملين ال يعفي القائد من تحمل املسؤولية تجاه
منظمته وتجاه أعماله ومهامه ،فالقيادة مسؤولية وعلى
القائد تحمل مسؤوليات قراراته دون إلقائها على اآلخرين أو
التهرب منها.
 -2القدرة على الفهم الشامل لألمور :وتعني أن يلم القائد
باملعارف اإلنسانية في نطاق تأثيره في منظمته ،أو مجموعته،
وأن يكون لديه إطالع ثقافي حتى ينمي ثقته بنفسه ،وثقة
اآلخرين به ،وهي من املتطلبات الهامة للنجاح بالقيادة.
 -3اإليمان بالهدف وبإمكانية تحقيقه :وهذه املهارة تتطلب
القدرة على صياغة أهداف واقعية ،وواضحة يسهل فهمها،
وتطبيقها على التابعين ،وقدرة القائد على إقناع تابعيه بهذه
األهداف ،وكيفية تطبيقها ،وهذا يتطلب إيمان القائد
بالهدف من االهتمام بالعمل ،ورغبته في إنجاح العمل،
وسعادته بإنجازه.
ً
ً
 -4الحزم :وهي أن يكون القائد حازما وقاطعا في أوامره والتوفيق
بين الحكم الصائب على األمور ،ومراعاة شعور تابعيه.
ً
ثالثا :املهارات اإلنسانية :وهي قدرة الفرد على العمل بشكل
فعال كعضو داخل املجموعة ،وبناء وتدعيم الجهد
التعاوني ،وتشير إلى قدرة القائد على التعامل مع التابعين من
أجل تنسيق جهودهم ،وتكوين فرق عمل ،وتشجيع العمل
الجماعي(خليل.)2017 ،وإذا كانت املهارة الفنية تعكس قدرة
القائد على التعامل مع االشياء فهذه املهارة تعكس القدرة
على التعامل مع األفراد ،وهنا يظهر أن اكتساب القائد
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مجلة اتحاد الجامعات العربية  )3(41لسنة 94-65 ،2021
للمهارات اإلنسانية أصعب من الفنية ويرجع السبب ألن
التعامل مع األفراد أكثر صعوبة من األشياء (الشهري،
 .)2015وتشير التميمي ( )2013أن من السمات التي ترتبط
باملهارات اإلنسانية للقائد :االستقامة ،وتكامل الشخصية،
واألمانة ،واإلخالص ،والخلق الطيب ،وتنقسم املهارات
اإلنسانية إلى عدة مهارات منها:
ً
 -1مهارة االتصال والتواصل :تعد هذه املهارة نشاطا
ً
أساسيا في حياة اإلنسان كونها من املهارات التي يستخدمها
بشكل يومي وأساس ي سواء يتواصل مع نفسه ،أو مع
اآلخرين (فروانة .)2014 ،ويعرف االتصال بأنه عبارة عن
تبادل املعاني في الرسائل والتي من خاللها يتفاعل األفراد
من ذوي الثقافات املختلفة من أجل إتاحة الفرصة
لتوصيل املعنى وفهم الرسالة (الطهراوي .)20 :2015 ،كما
يشير فروانة ( )2014إلى أن االتصال يمثل قدرة الفرد على
استخدام التواصل اللفظي وغير اللفظي مع اآلخرين
بطريقة سليمة بهدف إرسال رسالة معينة يتم من خاللها
تبادل األفكار واآلراء لتحقيق األهداف  .واالتصال عملية
مستمرة طوال فترة حياة أية مؤسسة فجميع نشاطات
اإلدارة من تخطيط ،وتنظيم ،واتخاذ قرارات ،وتنسيق،
وإشراف ،ومتابعة ،ورقابة ،وتقويم ،وغيرها ،جميعها
قائمة على االتصال الجيد ،وبدون مهارة االتصال ال يمكن
للقائد تحقيق األهداف ،وإعداد خطط جيدة (خليل،
.)2017
 -2مهارة إقامة العالقات مع اآلخرين :إن إقامة القائد
عالقات واتصاالت فاعلة مع جميع أطراف العمل يمكنه
من تحصيل أقص ى درجة من تعاونهم في تحقيق األهداف،
ومن دالئل وجود املهارة اإلنسانية عند القائد قدرته على
التعامل مع األفراد من خالل قدرته على بناء عالقات
جيدة مع الجميع(التميمي.)2013 ،
 -3مهارة بناء فريق العمل :إن قدرة تنظيم التابعين في شكل
مجموعات عمل ،أو فرق متعاونة تظهر مهارة القائد
اإلنسانية ،وتتمثل قدرته في تكوين فرق العمل ذوي
الكفاءة ،واإلبداع ،واملسؤولية ،ومتى أحسن اختيار
أعضاء الفريق تصبح مفيدة ،وضرورية ،وتساعد في إنجاز
العمل ،وتطويره (اآلغا .)2008 ،ويشير فروانة ( )2014إلى
عوامل بناء فريق العمل وهي :الثقة فعلى القائد أن يزرع

11

الثقة في أفراد الفريق ،وأن يعطي كل فرد حقه من
االهتمام والتقدير ،واالنضباط التام ،فال بد من االهتمام
بتوضيح مهمة الفريق لألعضاء.
 -4مهارة تقدير اآلخرين :إن قدرة القائد على التأثير في
اآلخرين ،وكسب حب وتقدير التابعين وتقبل اقتراحاته
وآرائه ،يولد االلتزام والتفاني في العمل ،ويظهر تقدير
اآلخرين من خالل الدعم املعنوي ،واملادي ،ومساعدة
املتميزين في العمل ،وتفويض بعض السلطات لبعض
األفراد (التميمي.)2013 ،
ً
رابعا :املهارات اإلدارية :وتتمثل املهارات اإلدارية في قدرة القائد
على فهم عمله ،وممارسته لعملية التأثير في األفراد ،وقيادتهم
بشكل يحقق األهداف ،وهنالك مهارات فرعية تتفرع من املهارات
اإلدارية منها:
 -1مهارة إدارة الوقت :فالوقت من املعايير التي تحدد نجاح
األفراد والقادة في إدارة املؤسسات ،والقائد الناجح من يدير
األنشطة واألعمال في املؤسسة من خالل االستخدام األمثل
للوقت (فروانة.)2014 ،
 -2مهارة اتخاذ القرار :تعد مهارة اتخاذ القرار أساس العملية
اإلدارية ،و تميز القائد عن باقي األفراد ،ولهذا تعد من املهارات
األساسية التي على القائد أن يمتلكها ،وتنمية هذه املهارة لدى
القادة تعمل على إيصالهم التخاذ القرارات الصائبة،
والسليمة (فروانة.)2014 ،
ً
 -3مهارة إدارة اللجان واالجتماعات :تشغل االجتماعات حيزا
ً
كبيرا من وقت القائد لذلك عليه أن يمتلك مهارة إدارة اللجان،
واالجتماعات ،فهي تساعده في التأثير في األفراد ،وتحفيزهم
ودفعهم لتحقيق أهداف املؤسسة ،وتعطي االجتماعات
فرصة لجميع األفراد والتابعين املشاركة في اتخاذ القرارات كما
تزيد دافعيتهم نحو تنفيذها ،وتحمل املسؤولية (اآلغا.)2008 ،
 -4إدارة التغيير :تعد مهارة إدارة التغيير من املهارات التي تبرز
دور القائد الحقيقي من خالل مهارته في التخطيط للتغيير
وتحديد الوقت الالزم إلجراء التغيير املطلوب وإتمام التغيير
بالصورة الصحيحة وتجنب مقاومتها من قبل التابعين
وتتطلب هذه املهارة من القائد أن يكون ذو نظرة شمولية في
تحديد األهداف (اآلغا.)2008 ،
ً
خامسا :املهارات الفكرية :وهي القدرة على تكوين نظرة ورؤية
مستقبلية ،وتتجلى في قدرة القائد على التفكير املنطقي ،والحكم
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على األمور بشكل صحيح ،والتنبؤ ،وتعتمد على قدرة القائد في
إدراك مهامه ،وطرق التعامل مع املشكالت التي تواجه منظمته،
ولتحقيق هذه املهارة يجب على القائد امتالك بعض املهارات
وهي(خليل :)2017 ،القدرة على االستنتاج ومعرفة األسباب،
التفكير اإلبداعي ،االستنتاجات األخالقية .ويرى الباحثان أن
القيادة فن ومهارة التأثير في األفراد ،وأنها ال تقتصر على فرد دون
اآلخر ،فهي تتطلب من الفرد مهارات يجب اكتسابها ،والتدرب
ً
عليها ليستطيع أن يصبح قائدا .
وخالصة ما ذكر أن َّ
التمكين اإلداري بحاجة لوجود قائد إداري
مبدع يمتلك مهارات قيادية قادر على ممارسة السلطة املمنوحة
له على الشكل األنسب ،وتنظيم املؤسسة التي يعمل فيها ،وتحقيق
متطلبات التابعين في منظمته ،وتحقيق األهداف املطلوبة منه،
فيجب على الجامعات ،واملؤسسات التربوية االهتمام بالقادة،
فتهتم بتنميتهم ،وتدريبهم ،واستقطاب ذوي املهارات القيادية،
واالحتفاظ باألشخاص املبدعين فيها من خالل تقديم الحوافز
املادية ،واملعنوية لهم ،ملا لهم من أثر بالغ في تطوير هذه
املؤسسات.
ً
ثانيا :الدراسات السابقة:
قام الباحثان بعرض الدراسات ذات الصلة بموضوع
الدراسة ،والتي استطاعا الحصول عليها بالرجوع إلى قواعد
البيانات واملكتبات ،إذ تم تقسيم الدراسات السابقة إلى :دراسات
تتعلق بالتمكين اإلداري ،وأخرى تتعلق باملهارات القيادية عربية ثم
أجنبية حسب التسلسل الزمني من األقدم إلى األحدث ،على النحو
اآلتي:
الدراسات املتعلقة بالتمكين االداري:
قام درادكة ( )2017بإجراء دراسة هدفت التعرف إلى
مستوى َّ
التمكين اإلداري ،والتميز التنظيمي لدى القيادات
األكاديمية بجامعة الطائف من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس،
وعلى العالقة االرتباطية بين َّ
التمكين اإلداري والتميز التنظيمي،
وعلى معوقات تحقيق َّ
التمكين ،والتميز التنظيمي ،وعلى اختالف
ً
وجهات النظر ،وفقا الختالف متغيرات( :الجنس ،والكلية ،والرتبة
األكاديمية ،وسنوات الخبرة) وتكونت العينة من ( )331عضو هيئة
تدريس ،تم استخدام االستبانة لجمع املعلومات ،وتوصل إلى نتائج
أهمها :أن درجة ممارسة القيادات األكاديمية للتمكين اإلداري
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متوسطة من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس ،ويوجد ارتباط بين
جميع مجاالت َّ
التمكين اإلداري ومجاالت التميز التنظيمي.
وهدفت دراسة الطراونة والنهدي ( )2017التعرف إلى واقع
ومستوى َّ
التمكين اإلداري ومستوى املهارات اإلدارية لدى مديرات
مدارس منطقة خميس مشيط في السعودية ،والتعرف إلى أهم
معوقات َّ
التمكين اإلداري ،وقد تكونت العينة من ( )181مديرة،
وقد استخدمتا االستبانة أداة لجمع البيانات ،وتوصلت الدراسة
إلى أن َّ
التمكين اإلداري متاح ملديرات املدارس بدرجة متوسطة،
كما أشارت نتائج الدراسة إلى توافر املهارات اإلدارية لدى املديرات.
أجرى اآلغا ( )2018دراسة هدفت التعرف إلى متطلبات
التمكين اإلداري لدى رؤساء األقسام بجامعة األزهر وعالقته
بفاعلية اتخاذ القرارات ،وقد استخدم الباحث املنهج الوصفي
التحليلي ،واستخدم االستبانة أداة لجمع البيانات ،وتمثل مجتمع
الدراسة من جميع رؤساء األقسام بجامعة األزهر والبالغ عددهم
ً
سبعون عضوا وتوصلت الدراسة إلى :أن مستوى توافر متطلبات
التمكين اإلداري كانت متوسطة ،ومستوى فعالية اتخاذ القرارات
ً
كانت متوسطة أيضا ،ووجود عالقة ارتباطية ذات داللة إحصائية
بين مستوى توافر متطلبات التمكين اإلداري وبين فعالية اتخاذ
القرارات لدى رؤساء األقسام.
وأجرت دارلينغتون ( )Darlington, 2007دراسة هـدفت إلى
تقييم معرفة اإلداريين ملفهوم تمكين املوظفين والتعرف إلى
الخصائص الرئيسة ومزايا برنامج تمكين املوظف في نيجيريا ،وقد
استخدمت أسلوب املقابلة أداة للدراسة ،وتكونت العينة من
ً
( )270موظفا ،وتوصلت إلى عدة نتائج منها :أن العاملين يرغبون
باملزيد من املشاركة في مجال صنع القرار ،والسلطة اإلدارية
الالمركزية ،إال أن املسؤولين غير مدركين ملفهوم َّ
التمكين .
قامت ليسزت ( )Liszt , 2008بدراسة هدفت إلى فحص
تجارب األداء حول َّ
التمكين ،وسلطة اتخاذ القرار باملدارس في
والية نيويورك في أمريكا استخدمت الدراسة أسلوب املقابلة،
وتكونت عينة الدراسة من ثمانية مديرين من املدارس االبتدائية
في مديرية التربية والتعليم بنيويورك ،وتوصلت إلى نتائج أهمها :أن
مديرية التربية والتعليم بنيويورك تنمي سلطة اتخاذ القرار لدى
املديرين حيث أنهم شعروا بأنهم مسؤولون عن نتائج الطلبة
األكاديمية ،وأوضحت أن سلطة اتخاذ القرار مكنت املديرين من
تحقيق تمييز التعليم.
وهـدفت دراسـة زهانغ وبارتول ( )Zhang & Bartol , 2010إلى
دراسة العالقة بين َّ
التمكين ،واإلبداع ،والقيادة على شركة
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تكنولوجيا املعلومات الكبيرة في الصين على مجموعة من املوظفين
املحترفين ،واملشرفين عليهم ،حيث تم فحص نموذج نظري قام
على أساس ربط َّ
التمكين ،والقيادة اإلبداعية ،وأكدت نتائج
الدراسة أن َّ
التمكين النفس ي هو وسيط مهم يتوسط ،تمكين
القادة ،واإلبداع عند العاملين ،وأن هناك عالقة إيجابية بين
ً
أيضا أن َّ
التمكين
تمكين القادة ،وتمكين العاملين النفس ي ،وأكدت
النفس ي على عالقة وثيقة بالنفعية الداخلية.
كما أجرى فوك وسيدهو وفوي وكاور ( Fook, Sidhu, Britten
 ),Fooi, Kaur, 2011دراسة هدفت إلى معرفة العالقة بين الثقافة
املدرسية والصحة التنظيمية التدريسية َّ
والتمكين النفس ي لدى
مديري املدارس الثانوية في ماليزيا ،وقد استخدم الباحثون
االستبانة ومقياس َّ
التمكين النفس ي وتكونت عينة الدراسة من
ً
( )101من مديري املدارس الثانوية تم اختيارهم عشوائيا من عدد
من املدارس بمدينة واك بماليزيا ،ومن أبرز نتائجها :أنه ال تؤثر
الصحة التنظيمية بشكل كبير في املدارس على مستويات َّ
التمكين
النفس ي لدى املديرين ،وال يوجد عالقة ذات داللة إحصائية بين
الثقافة التعاونية ،والصحة التنظيميةَّ ،
والتمكين لدى مديري
املدارس.
هدفت دراسة املقابلة والعتوم (AL- Magableh & , 2014
 )Otoumإلى تعرف درجة التمكين اإلداري والسلوك املبتكر بين
مسؤول ومنسقي القسم األكاديمي في كلية العلوم والفنون بشرورة
بنجران السعودية ،وتكونت العينة من ( )164عضو هيئة تدريس
منه ( )44من اإلناث  ،خلصت الدراسة إلى أن مسؤول ومنسقي
القسم األكاديمي يمارسون التمكين اإلداري والسلوك املبتكر
بدرجة متوسطة لكل منهما.
وأجرى تواما ( )Touama , 2015دراسة هدفت التعرف إلى أثر
تطبيق استراتيجية التمكين التنظيمي في تعزيز اإلبداع التنظيمي
في الجامعات األردنية ،واستخدم الباحث االستبانة لجمع
ً
املعلومات ،وتكونت عينة الدراسة من ( )65عضوا من أعضاء
هيئة التدريس في جامعة الزرقاء ،وتوصلت إلى وجود عالقة دالة
ً
إحصائيا بين كل واحد من أبعاد التمكين التنظيمي ،واإلبداع
التنظيمي في الجامعات األردنية ،ووجود تأثير لتطبيق استراتيجية
التمكين التنظيمية في تعزيز اإلبداع التنظيمي في الجامعات
الحكومية.
وأجرى بالير واوزكان ويلديز ( Balyer & Özcan & Yildiz,
 )2017دراسة هدفت التعرف إلى أدوار مديري املدارس في تمكين
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املعلمين ،واستخدمت الدراسة املقابلة لجمع املعلومات ،وتكونت
ً
عينة الدراسة من عشرين معلما من معلمي مدراس اسطنبول،
وتوصلت إلى نتائج أهمها قيام مديري املدارس بتمكين املعلمين من
خالل توفير فرص التخاذ القرارات املشتركة ،ووجود بعض
املديرين الذين ال يدعمون التطوير املنهي ،وتطوير الكفاءة
الذاتية ،ودعم استقالليتهم ،أو توظيفهم في بعض األدوار اإلدارية.
الدراسات املتعلقة باملهارات القيادية:
هدفت دراسة التميمي ( )2013الى تعرف املهارات القيادية
الالزمة الدارة التغيير في الجامعات الفلسطينية من وجهة نظر
اإلداريين واألكاديميين وتكونت عينة الدراسة املجيبين على
استبانتها ( )305إداريا وأكاديميا وخلصت الدراسة إلى أن اهم
مجاالت التغيير التنظيمي في الجامعات الفلسطينية هو مجال
التقنية وأن أكثر املهارات االدارية تطبيقا هي املهارات اإلدارية تالها
الفنية واإلنسانية والفكرية على التوالي ،وأن أهم املهارات القيادية
الالزمة إلدارة التغيير في الجامعات الفلسطينية هي املهارات
اإلنسانية.
وهدفت دراسة الطهراوي ( )2015الى تعرف املهارات
القيادية لدى اعضاء املجالس الطالبية وعالقاتها بمستوى
النشاطات الطالبية في الجامعات الفلسطينية  ،وتكون مجتمع
الدراسة من جميع العاملين في أقسام شؤون الطلبة في الجامعات:
)اإلسالمية واالزهر واألقص ى) وعددهم ( )44موظفا وطلبة
الجامعات الثالث وعددهم حوالي خمسين الفا ،تم توزيع اداتين
االولى على املوظفين وأجابوا عنها جميعهم والثانية على الطلبة
وأجاب عنها ( )543طالبا وطالبة توصلت الدراسة الى أن اعضاء
املجالس الطالبية يمتلكون املهارات القيادية على التوالي:
اإلنسانية  ،العمل الجماعي ،الفنية ،التخطيط ،وحل املشكالت،
ووجود فروق في ممارسة املهارات القيادية لدى العاملين تعزى
ملتغير الجنس ولصالح الذكور في مجالي :املهارات الفنية ،والعمل
الجماعي ،والدرجة الكلية  ،وعدم وجود تعزى ملتغيرالحالة
االجتماعية واملسمى الوظيفي والتخصص في جميع االبعاد.
وقام خليل ( )2017بإجراء دراسة هدفت إلى الكشف عن
واقع املهارات القيادية لدى خريجي برامج القيادة واإلدارة في
مؤسسات التعليم العالي ،وسبل تطويرها ،وقد استخدم الباحث
املنهج الوصفي التحليلي ،ومنهج تحليل املحتوى لتحقيق أهداف
الدراسة ،واستخدم االستبانة وبطاقة تحليل املحتوى أداتين
لجمع البيانات ،وتمثل مجتمع الدراسة من جميع خريجي برنامج
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َّ
التمكين اإلداري ،وأبعاده ومتطلباته ،ومعوقات تطبيقه ،إذ
أشارت غالبية الدراسات أن سبب نجاح أي مؤسسة سواء أكانت
تجارية ،أم صناعية ،أم تعليمية ،هو في أن تطبق التمكين اإلداري
مثل دراستي :الطراونة والنهدي ( ، )2017ودرادكة ( )2017اللتين
أجريتا في اململكة العربية السعودية ،ويمكن القول أن الدراسة
الحالية تتشابه مع الدراسات السابقة في تناولها موضوع التمكين
اإلداري .وتتشابه الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة في تناولها
مفهوم القيادة واملهارات القيادية ،وكذلك تناول هذه الدراسة
والدراسات السابقة تطوير املهارات القيادية ،مثل دراستي خليل
( ، )2017والطهراوي ( )2015اللتين أجريتا في فلسطين ،وتتشابه
الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة في تناولها موضوع املهارات
القيادية ،وحتى نواكب عصر النهضة الحالي واملستقبلي ،وألهمية
التعليم وأهمية الجامعات في التنمية الشاملة ،وبسبب قلة
الدراسات التي تناولت موضوع التمكين اإلداري ،وعالقته باملهارات
القيادية ،كان ال بد من معرفة واقع ممارسة التمكين اإلداري لدى
أعضاء هيئة التدريس ،وعالقته بمهاراتهم القيادية.
واختلفت هذه الدراسة عن الدراسات السابقة في هدفها ،
ومجتمعها ،وكذلك في اإلطار النظري ،حيث أنها قامت بالكشف
عن واقع ممارسة التمكين اإلداري لدى أعضاء هيئة التدريس في
الجامعات األردنية الرسمية ضمن مجاالت (تفويض الصالحية،
املشاركة في عملية صنع القرار ،التحفيز الذاتي ،بيئة العمل)
وعالقته بمهاراتهم القيادية ،وهو ما لم تقم به -حسب علم
الباحثين -أي من الدراسات السابقة.
وقد استفاد الباحثان من الدراسات السابقة في عدة أمور
منها :وضع اإلطار العام للدراسة ،وتحديد مشكلة الدراسة ،وبيان
أهميتها ،واالستفادة من املراجع املوجودة فيها.

القيادة واإلدارة في أكاديمية اإلدارة والسياسة للدراسات العليا،
ً
والبالغ عددهم ( )106خريجا وخريجة ،وتوصلت الدراسة إلى أن
برنامج القيادة واإلدارة ساهم في تطوير املهارات الفنية،
واإلنسانية ،واملفاهيمية ،والتنافسية للعينة املستهدفة بدرجة
كبيرة.
كما هـدفت دراسـة فيث وكينيث ()Faith, Kenneth, 2012
التعرف إلى أثر أنماط القيادة ملديري املدارس على الرضا الوظيفي
ملدرس ي الثانوية العامة في منطقة نسوكا التعليمية في والية إنجو
في نيجيريا ،وقد تم استخدام االستبانة أداة لجمع املعلومات ،وتم
ً
اختيار عينة عشوائية طبقية مكونة من ( )280معلما من ()28
مدرسة ثانوية ،وخلصت الدراسة إلى النتائج اآلتية :وجود ثالثة
أنماط قيادية لدى مديري املدارس الثانوية ،وهي األوتوقراطي،
والديمقراطي ،والترسلي ،وأن النمط السائد هو الديمقراطي لدى
مديري املدارس الثانوية والذي يساعد في تنمية الرضا الوظيفي
لدى املدرسين.
وقام تانغ ( )Tang , 2013بإجراء دراسة هدفت التعرف إلى
مهارات القيادة الناعمة لدى عمداء الكليات في ثالث جامعات
حكومية من ماليزيا ،وقصدت الدراسة باملهارات القيادية الناعمة:
التعاون والعمل الجماعي ،ومهارات االتصال ،املبادرة ،والقدرة
على التدريب ،والتنمية ،والتدريب والشخصية ،واعتمد املنهج
الوصفي التحليلي ،واستخدم الباحث املقابلة أداة لجمع
املعلومات حيث شملت العينة ( )12موظفا في الجامعات املاليزية،
وتوصلت الدراسة إلى أن هنالك بعض أوجه التشابه واالختالف
بين عمداء الكليات مع التزامهم باملهارات القيادية العالية،
واملنخفضة مع املوظفين.
وأجرى اوغونينكا واديدوين ( Ogunyinka & Adedoyin,
 )2013دراسـة هـدفت إلى مناقشة أساليب القيادة ،وعالقتها
بفعالية العمل لدى مديري املدارس في منطقة أدور إيكتي التابعة
لوالية إيكتي في نيجيريا ،واستخدم الباحثان املنهج التجريبي،
وتكون مجتمع الدراسة من جميع معلمي مدارس الثانوية العامة
في أدور إيكتي ،وقد تم اختيار عينة عشوائية من مئة معلم ،وأهم
نتائجها :عدم وجود نمط قيادي سائد لدى مديري املدارس،
ووجود فروق ذات داللة إحصائية بين أنماط القيادة ،وعالقتها
بالكفاءة اإلدارية لصالح الذكور .
التعليق على الدراسات السابقة:
تبين للباحثين من خالل عرض الدراسات السابقة أن معظم
دراسات التمكين إالداري ركزت بشكل رئيس على توضيح مفهوم
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الطريقة واإلجراءات:
منهجية الدراسة:
اعتمد الباحثان املنهج الوصفي االرتباطي في إجراء الدراسة،
وذلك للكشف عن واقع ممارسة َّ
التمكين اإلداري لدى أعضاء
هيئة التدريس في الجامعات األردنية الرسمية ،وعالقته بمهاراتهم
القيادية.
مجتمع الدراسة وعينتها:
تكون مجتمع الدراسة من جميع أعضاء الهيئة التدريسية
ً
في الجامعات األردنية الرسمية والبالغ عددهم ( )7200عضوا
وعضوة ،وقام الباحثان باختيار عينة عشوائية بسيطة من
أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات األردنية الرسمية ممثلة عن
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مجتمع الدراسة ما نسبته ( )%6من املجتمع الكلي وبلغ عددها
ً
( )432عضوا وعضوة .حيث تم توزيع ( )432استبانة بعد تحكيمها
من ذوي االختصاص ،وتم استرداد ( )426استبانة وكان الصالح
منها للتحليل( )421استبانة ،أي ما نسبته ( )%97من االستبانات
املوزعة على أفراد العينة ،أما االستبانات املستبعدة فقد كان
سبب استبعادها نقص البيانات ،وعدم استجابة األفراد عن
معظم العبارات الواردة فيها ،ويوضح الجدول ( )1أسماء
الجامعات وعدد االستبانات املوزعة على أعضاء هيئاتها
التدريسية.
الجدول ( )2توزع االستبانة على عينة الدراسة
اسم الجامعة

اإلقليم

عدد أعضاء
هيئة التدريس

عدد
االستبانات
املوزعة

النسبة

الجامعة األردنية

الوسط

1567

60

14%

الجامعة الهاشمية

الوسط

675

65

15%

جامعة العلوم
والتكنولوجيا األردنية

الشمال

913

100

24%

جامعة اليرموك

الشمال

1082

100

24%

جامعة مؤتة

الجنوب

602

48

11.5%

جامعة الطفيلة
التقنية

الجنوب

237

48

11.5%

5.076

421

100%

املجموع

ّ
املتغيرات

الخبرة

الكلية

ّ
املتغيرات
الجنس

الرتبة األكاديمية

15

الفئة
ذكر
أنثى
املجموع
أستاذ
أستاذ مشارك
أستاذ مساعد
املجموع

206
215
421
151
133
137
421

أقل من  5سنوات
من  5إلى 10سنوات
أكثر من 10سنوات
املجموع
علمية
إنسانية
املجموع

138
149
134
421
238
183
421

ويظهر الجدول ( )3ما يلي:
 .1بلغت أعلى نسبة تكرارات للمبحوثين من الهيئة التدريسية
ً
اإلناث بعدد( )215تكرارا وبنسبة شكلت ( )%51.1من عينة
الدراسة ،في حين كانت نسبة الذكور في عينة الدراسة
ً
ً
( )%48.9وبعدد تكرارات بلغ ( )206تكرارا ويظهر أن
االستبانات تم توزيعها بصورة عادلة وباملناصفة تقريبا بين
الجنسين في الجامعات الرسمية.
 .2بالنسبة ّ
ملتغير الرتبة األكاديمية ،يظهر ان أفراد عينة
ً
الدراسة الحاصلين على رتبة أستاذ هم األكثر تكرارا والذي
بلغ ( )151بنسبة مئوية ( )%35.9وهذا مؤشر جيد على أن
املستجيبين لديهم خبرات تعليمية واسعة ،وهم على درجة
من املستوى التعليمي مما يعطي ارتياحا لدى الباحثين بأن
املعلومات التي تم الحصول عليها على درجة عالية من الثقة،
في حين كان عدد املبحوثين ممن يحملون رتبة أستاذ مشارك
( )133بنسبة مئوية ( ،)%31.6اما من يحملون رتبة أستاذ
مساعد فكانوا ( )137بنسبة مئوية ( .،)%32.5وهذا يدل على
تنوع عينة الدراسة في جميع الرتب األكاديمية في الجامعات
األردنية الرسمية.
 .3بالنسبة ّ
ملتغير سنوات الخبرة يظهر أن أفراد عينة الدراسة
الذين تقل خبرتهم عن خمس سنوات كانوا ( )138يشكلون
نسبة ( )%32.8أما ذوي الخبرة (من خمس إلى عشر سنوات)
ً
فهم األكثر تكرارا ،والذي بلغ ( )149بنسبة مئوية (،)%35.4
بينما الذين تبلغ خبرتهم أكثر من (عشر سنوات) هم األقل
ً
تكرارا ،والذي بلغ ( )134بنسبة مئوية ( )%31.8ومن وجهة
ً
ً
نظر الباحثين يعد ذلك مؤشرا جيدا حيث أن املستجيبين
ً
ً
يمتازون بالخبرة العملية الطويلة نسبيا مما انعكس إيجابا
على إجاباتهم وباآلتي تحقق هدف الدراسة.
 .4بالنسبة ّ
ملتغير الكلية ،يظهر ان أفراد عينة الدراسة من
الهيئة التدريسية في الكليات العلمية هم األكثر تكرار والذي

وصف خصائص عينة الدراسة:
تكونت عينة الدراسة من ( )421عضو هيئة تدريس تم
توزيعها على أعضاء هيئة التدريس في الجامعات األردنية الرسمية،
حيث تم اختيارهم بالطريقة العشوائية البسيطة  ،والجدول ()3
ً
ّ
للمتغيرات الشخصية والوظيفية.
يوضح توزيع أفراد العينة تبعا
الجدول ( )3توزيع أفراد عينة الدراسة
التكرار

الفئة

التكرار

النسبة
املئوية
32.8
35.4
31.8
100
56.5
43.5
100

النسبة
املئوية
48.9
51.1
100
35.9
31.6
32.5
100
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الجدول ( )5معامل كرونباخ الفا لكل بعد من أبعاد أداة
الدراسة

بلغ ( )238بنسبة مئوية ( )%56.5بينما أعضاء الهيئة
ً
التدريسية في الكليات اإلنسانية هم األقل تكرارا والذي بلغ
( )183بنسبة مئوية ( ،)%43.5ويرى الباحثان أن هذا يدل
على أن اإلجابات الواردة تتميز باملعرفة العلمية ،وهذا ما
ً
يعطي الدراسة نوعا من املنطقية واملوضوعية.
أداة الدراسة:
قام الباحثان بتصميم استبانة الدراسة ،ويبين الجدول ()4
أقسامها واألسئلة املخصصة لقياس متغيراتها.
الجدول ( )4أقسام االستبانة واألسئلة املخصصة لقياس كل متغير
أقسام االستبيان

ّ
املتغيرات

األسئلة

القسم االولّ :
املتغيرات
الديمغرافية

(الجنس ،الرتبة األكاديمية،
الخبرة ،الكلية ،الجامعة)

5-1

القسم الثانيَّ :
التمكين
ّ
اإلداري
(املتغير املستقل)

(تفويض الصالحية ،املشاركة
في عملية صنع القرار ،التحفيز
الذاتي ،بيئة العمل)

31-1

القسم الثالث :املهارات
ّ
(املتغير التابع)
القيادية

املهارات القيادية

49-32

املحور

عدد
األسئلة

معامل كرونباخ الفا

تفويض الصالحية

7

89.9

املشاركة في عملية صنع القرار

10

78.1

التحفيز الذاتي

5

85

بيئة العمل

9

75

املهارات القيادية

18

85.3

األداة الكلية

49

90.4

وعند النظر إلى قيم معامالت كرونباخ الفا يتبين أن جميع
القيم كانت تتراوح بين درجة الثبات املرتفعة واملتوسطة ،وهذا
يدل على أن أداة الدراسة اتسمت بالتنوع بشكل جيد عند أخذ
آراء املبحوثين.
إجراءات الدراسة:
 تم حصر مجتمع الدراسة من أعضاء الهيئة التدريسية وتحديدالعينة بصورتها النهائية ،والحصول على املوافقات الالزمة إلجراء
الدراسة في الجامعات األردنية الرسمية وتم إعداد أداة الدراسة
واحتساب دالالت الصدق والثبات له ،وتوزيعها على أفراد عينة
الدراسة ،ومن ثم تفريغ البيانات في قوائم خاصة ،ثم إدخال
ً
البيانات إلى الحاسب اآللي ومعالجتها إحصائيا باستخدام "الرزمة
اإلحصائية للعلوم االجتماعية" ( ،)SPSSتم تفسير النتائج
ومناقشتها ،والخروج بالتوصيات.
املعالجة اإلحصائية :تم استخدام عدة أساليب إحصائية من
أجل توظيف البيانات التي تم جمعها لخدمة اغراض هذا البحث
وفيما يأتي أهم هذه األساليب:
 .1اختبار ثبات أداة الدراسة ( :)Cronbach's Alphaوقد تم
استخدامه لفحص واختبار درجة ثبات إجابات عينة الدراسة
عن أسئلة االستبانة ،وتعد القيمة ممتازة إذا كانت أكبر من
( )%80وجيدة إذا كانت بين ( )%80-%70ومقبولة إذا كانت
أقل من (.)%70
 .2التحليل الوصفي من حيث الوسط الحسابي واالنحراف
املعياري.
ً
 .3النسب املئوية وال تكرارات :وصف الخصائص الديموغرافية
للمستجيب.

صدق األداة :تم عرض االستبانة على مجموعة من املحكمين
واملهتمين بالبحث العلمي في أقسام اإلدارة التربوية في الجامعات
األردنية حيث بلغ عددهم تسعة محكمين ،وقد تم أخذ مالحظاتهم
حول االستبانة ،ومن ثم تعديلها ً
بناء على هذه املالحظات إلى أن
وصلت إلى صيغتها النهائية ،وفي ضوء التعديالت أصبحت
االستبانة بشكلها النهائي مكونة من ( )49فقرة .
ثبات األداة :يقصد بثبات أداة الدراسة استقرار النتائج،
واعتماديتها ،وقدرتها على تقييم مدى التوافق ،واالتساق في نتائج
االستبانة في حال تطبيقه أكثر من مرة في ظروف متماثلة ،وقد تم
استخدام اختبار كرونباخ الفا ) )Alpha Cronbach'sكما هو مبين
في الجدول ( )4حيث يقيس مدى التناسق في إجابات املبحوثين عن
كل األسئلة املوجودة في املقياس ،ويمكن تفسير كرونباخ الفا بأنه
معامل الثبات الداخلي بين اإلجابات ،وكلما ارتفعت قيمته ارتفعت
درجة الثبات حيث تكون القيمة مرتفعة إذا كانت أكبر من ()%80
ومتوسطة إذا كانت بين ( )%80-%70ومنخفضة إذا كانت أقل من
(.)%70
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الجدول ( )6املتوسطات الحسابية واالنحر افات املعيارية
ّ
املتغيراملستقل
ودرجة املمارسة ملجاالت

الدرجة
الرقمية

5

4

3

2

1

وقد تم اعتماد التقسيم اآلتي لتحديد واقع املمارسة:
الحد األعلى – الحد األدنى =  4 = 1-5ونظرا لوجود ثالث درجات
للممارسة (عالية ،متوسطة ،ضعيفة) فقد تم تقسيم الرقم اربعة
على ثالث درجات  1.33 = 3/4وبناء عليه تم توزيع الدرجات على
النحو اآلتي:
 2.33= 1.33+1أي من  1إلى  2.33تشير إلى درجة ضعيفة.
 3.33 = 1.33 + 2.34أي من  2.34إلى أقل من  3.67تشير إلى درجة
متوسطة.
 5 = 1.33 + 3.67أي من  3.67إلى  5تشير إلى درجة عالية

البعد

الوسط
الحسابي

االنحراف
املعياري

درجة
املمارسة

4

1

تفويض الصالحية

3.99

0.30

عالية

2

2

3

3

املشاركة في عملية
صنع القرار

4.00

0.25

عالية

التحفيز الذاتي

4.00

0.38

عالية

بيئة العمل
4
1
َّ
التمكين اإلداري في الجامعات
األردنية الرسمية

4.01

0.27

عالية

4.00

0.15

عالية

يظهر من الجدول ( )6أن املتوسطات الحسابية جميعها
أشارت إلى درجة ممارسة عالية في جميع املجاالت حيث تراوحت
بين ( ،)4.01-3.99حيث جاء في املرتبة األولى مجال بيئة العمل
بوسط حسابي ( ،)4.01ثم مجال التحفيز الذاتي بوسط حسابي
( ،) 4.00ثم مجال املشاركة في عملية صنع القرار بوسط حسابي
ً
( ،)4.00وأخيرا مجال تفويض الصالحية بوسط حسابي (.)3.99
للمتغير املستقل َّ
ّ
التمكين اإلداري في
وقد بلغ املتوسط الحسابي
الجامعات الرسمية األردنية ككل ( )4.00وبدرجة عالية.
ويعزو الباحثان الدرجة العالية إلى مدى إدراك الجامعات
األردنية الرسمية ألهمية متطلب التمكين اإلداري ملا له من نفع في
ً
رفع مستوى األداء ،فضال عن دوره باالرتقاء بالجامعات في ظل
التنافس بين الجامعات ،وملواكبة التطورات الحاصلة والوصول
للمعايير العاملية للجودة في التعليم ،ورغبة تلك اإلدارات في إثبات
جدارتها وكفاءتها من خالل ممارسة مهارة قيادية ناجحة ،وثقتها
بالعاملين التى دفعتها لتفويض الصالحيات واملسؤوليات لهم
ومنحهم الحرية ألداء عملهم وتوفير بيئة العمل املالئمة لهم ،وأن
أعضاء هيئة التدريس يشعرون بالتمكين اإلداري ،ويسعون إلى
استثماره لتحسين األداء ،وتحقيق األهداف املنشودة ،وقد يرجع
ذلك إلى أن املستوى العلمي العالي الذي وصل له أعضاء هيئة
التدريس في الجامعات األردنية الرسمية أدى إلى تكوين رؤيتهم،
وفهمهم للتمكين اإلداري بشكل كبير إلى أن وصلوا مرحلة النضج،
عال من
كما أن املسؤوليات الكبيرة املكلفين بها تشعرهم بمستوى ٍ
التمكين اإلداري .ولتوضيح مستوى َّ
التمكين اإلداري في الجامعات
الرسمية بشكل منفصل لكل مجال قام الباحثان باستخراج

نتائج الدراسة ومناقشتها :تم عرض النتائج ومناقشتها وفقا
ألسئلة الدراسة كما يأتي:
السؤال األول :ما واقع ممارسة التمكين اإلداري لدى أعضاء هيئة
التدريس في الجامعات األردنية الرسمية وعالقته بمهاراتهم
القيادية؟
تم عرض نتائج الدراسة وفقا للمتوسطات الحسابية
واالنحرافات املعيارية والتي تمثل مستوى ممارسة أفراد العينة
لفقرات كل من َّ
التمكين اإلداري بأبعادها (تفويض الصالحية،
املشاركة في عملية صنع القرار ،التحفيز الذاتي وبيئة العمل)
ّ
(املتغير التابع) في الجامعات الرسمية
وفقرات املهارات القيادية
األردنية ،وفيما يأتي عرض لهذه النتائج:
َّ
ّ
التمكين اإلداري
باملتغيراملستقل:
النتائج املتعلقة
يظهر الجدول ( )6نتائج املتوسطات الحسابية واالنحرافات
املعيارية ودرجات ممارسة َّ
التمكين اإلداري بأبعادها (تفويض
الصالحية ،املشاركة في عملية صنع القرار ،التحفيز الذاتي وبيئة
العمل).
17

الرتبة

درجة املمارسة

دائما

ً
غالبا

ً
احيانا

ً
قليال

ً
نادرا

املجال

 .4استخدام املتوسطات الحسابية واالنحرافات املعيارية
واختبار). (Independent Sample T-test
 .5استخدام املتوسطات الحسابية واالنحرافات املعيارية
واختبار). (Anova Test
وتم تصميم اإلجابات على أداة البحث وفق مقياس ليكرت
الخماس ي كما يلي:
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الجدول ( )8املتوسطات الحسابية واالنحر افات املعيارية ودرجة
املمارسة ملجال املشاركة في عملية صنع القرار

املتوسطات واالنحرافات املعيارية والقيم الدنيا والعليا ودرجات
املمارسة لكل بعد كما هو موضح فيما يأتي:

الرتبة

رقم السؤال

الوسط الحسابي

االنحراف املعياري

درجة املمارسة

4.02

 0.81عالية

3

4

الرتبة

رقم السؤال

3

2

7

3

1

4

4

5

5

6

6

7

العبارة

2

1

3.99

 0.85عالية

3.93

 0.79عالية

4.07

 0.81عالية

3.98

 0.81عالية

3.97

 0.82عالية

3.94

 0.81عالية

3.99

 0.30عالية

تفويض الصالحية

4

18

5

6

6

7

8

يظهر من الجدول ( )7ان جميع إجابات املجال االول (تفويض
الصالحية) كانت درجة املمارسة فيها عالية حيث تراوح الوسط
الحسابي بين ( )4.07 - 3.93ويتضح ان أعضاء هيئة التدريس في
الجامعات الرسمية يهتمون بدرجه عالية بمجال تفويض
الصالحية.
النتائج املتعلقة بمجال املشاركة في عملية صنع القرار :كانت
نتائج فقرات مجال املشاركة في عملية صنع القرار من حيث
الوسط الحسابي واالنحراف املعياري ودرجات املمارسة على
النحو الذي يعرضه الجدول (.)8

5

8

7

9

9

10

العبارة

2

3

املشاركة في عملية صنع القرار

الوسط الحسابي

1

2

الجدول ( )7املتوسطات الحسابية واالنحر افات املعيارية لفقرات
مجال تفويض الصالحية

االنحراف املعياري

10

1

أشارك في حل بعض
املشكالت بالجامعة في ضوء
املتاح لي
أشارك بإيجابية في تحسين
العمل داخل الجامعة
أمارس بعض الصالحيات
بالجامعة لتحقيق أهدافه.
املشاركة في عملية صنع
القرارات تزيد من كفاءتي
العملية
تشعرني إدارة الجامعة
ً
بأهميتي بوصفي عنصرا
ً
فاعال في الجامعة
تتوافر لي فرصة في الجامعة
باملشاركة في عملية صنع
القرارات
ً
إدارة الجامعة هامشا
ً
مناسبا من الحرية ملمارسة
مهامي
تعتمد الجامعة على أعضاء
هيئة التدريس من ذوي
الخبرة الفنية في حل
املشكالت
تقدم إدارة الجامعة
تسهيالت للمشاركة في
(املؤتمرات والندوات)
تسود الثقة بين أعضاء
هيئة التدريس ورؤسائهم في
العمل

درجة املمارسة

النتائج املتعلقة بمجال تفويض الصالحية:
كانت نتائج فقرات مجال تفويض الصالحية من حيث الوسط
الحسابي واالنحراف املعياري ودرجات املمارسة على النحو الذي
يعرضه الجدول (.)7

تفوضني الجامعة صالحيات
كافية إلنجاز مهام وظيفتي
تثق الجامعة بمقدرتي على أداء
املهام املوكلة لي
تمنحني الجامعة املرونة
املناسبة للتصرف في أداء مهامي
توفر لي وظيفتي الفرصة التخاذ
القرارات باستقاللية
أمارس صالحياتي أثناء فترة
التفويض دون تدخل من اإلدارة
العليا
تتبنى اإلدارة الجامعية فلسفة
التفويض بهدف تنميتها لدى
أعضاء هيئة التدريس
تعد التشريعات األكاديمية في
ً
وزارة التعليم العالي عائقا في
تفويض السلطة

عمر محمد الخرابشة

3.95

0.78

عالية

4.09

0.81

عالية

4.07

0.81

عالية

4.01

0.82

عالية

4.01

0.80

عالية

4.00

0.81

عالية

3.99

0.82

عالية

3.97

0.84

عالية

3.98

0.81

عالية

3.96

0.81

عالية

4.01

0.25

عالية

يظهر من الجدول ( )8أن درجة املمارسة في املجال الثاني (املشاركة
في عملية صنع القرار) كانت عالية حيث تراوح الوسط الحسابي
بين ( )4.09 - 3.95ويتضح أن أعضاء هيئة التدريس في الجامعات
الرسمية يهتمون بدرجه مرتفعة بمجال املشاركة في عملية صنع
القرار.
-82-
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ويتبين من الجدول ( )8إن مجال (املشاركة في صنع القرار)
حصل على املرتبة الثالثة في درجة ممارسة التمكين اإلداري لدى
أعضاء هيئة التدريس في الجامعات األردنية الرسمية ،وقد جاءت
فقرة "أشارك بإيجابية في تحسين العمل داخل الجامعة " في املرتبة
األولى ،بينما جاءت فقرة "أشارك في حل بعض املشكالت بالجامعة
في ضوء املتاح لي" باملرتبة األخيرة .وقد يعزى ذلك لرضا القيادات
األكاديمية عن مستوى الكفاءة اإلنتاجية لدى أعضاء هيئة
التدريس ،وإيمان الجامعات بأن مشاركة اعضاء هيئة التدريس في
عملية صنع القرار يكشف عن إمكانياتهم وخبراتهم ومهاراتهم في
العمل اإلداري األمر الذي يبرز قيادات أكاديمية مستقبلية فيها،
ً
ويعزى أيضا للنمط اإلداري املستخدم من قبل الجامعات ،كما أن
اتخاذ القرارات بمشاركة اعضاء هيئة التدريس يسمح بالتعامل
وفعال.
سريع
مع املهام واملشكالت
ٍ
ٍ
بشكل ٍ
النتائج املتعلقة بمجال التحفيز الذاتي:كانت نتائج فقرات مجال
التحفيز الذاتي من حيث الوسط الحسابي واالنحراف املعياري
ودرجات املمارسة على النحو الذي يعرضه الجدول (.)9
الجدول ( )9املتوسطات الحسابية واالنحر افات املعيارية
ودرجة املمارسة لفقرات مجال التحفيزالذاتي
الرتبة

الوسط الحسابي

19

االنحراف املعياري

5

درجة
املمارسة

4

4.00

0.79

عالية

3.97

0.8

عالية

3.95

0.82

عالية

4.00

0.38

عالية

1
2
3
4
5
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توفر لي بيئة الجامعة متطلبات
املشاركة في عملية صنع القرار.
تقوم الجامعة بزيارات تفتيشية
مفاجئة الكتشاف األخطاء وتقييم
العمل.
تسمح لي اإلدارة بتقديم أفكار
جديدة بهدف تطوير العمل.
تتبنى إدارة الجامعة ثقافة مؤسسية
تدعم َّ
التمكين اإلداري.
ً
توفر لي اإلدارة فرصا للتدريب بغية
تطوير مهارات العمل.

الوسط الحسابي

3

4.04

0.82

عالية

الرتبة

العبارة

االنحراف املعياري

2

تقدر الجامعة جهودي املبذولة
في العمل
ّ
تمنح الجامعة مكافات ألعضاء
هيئة التدريس على مشاركتهم
ّ
املتميزة في تقديم االراء بهدف
تحقيق أداء متميز في العمل
أشعر بعدالة نظام الترقيات
الوظيفية املعمول به في
الجامعة
تعد كفاءة أعضاء هيئة
ً
ً
التدريس معيارا مهما في نظام
الترقيات
توافر اإلمكانات املادية لتغطية
األفكار اإلبداعية الجديدة في
الجامعة
التحفيزالذاتي

4.04

0.85

عالية

درجة املمارسة

1

العبارة

يظهر من الجدول ( )9أن جميع إجابات املجال الثالث
(التحفيز الذاتي) كانت درجة املمارسة فيها عالية حيث تراوح
الوسط الحسابي بين ( )4.04 - 3.95ويتضح أن أعضاء هيئة
التدريس في الجامعات الرسمية يهتمون بدرجه عالية بالتحفيز
الذاتي.وحصل مجال (التحفيز الذاتي) على املرتبة الثانية في درجة
ممارسة التمكين اإلداري لدى أعضاء هيئة التدريس في الجامعات
األردنية الرسمية ،وقد جاءت فقرة "تقدر الجامعة جهودي
املبذولة في العمل" وفقرة "تمنح الجامعة مكافآت ألعضاء هيئة
التدريس على مشاركتهم املتميزة في تقديم اآلراء بهدف تحقيق أداء
متميز في العمل" في املرتبة األولى ،بينما جاءت فقرة "توافر
اإلمكانات املادية لتغطية األفكار االبداعية الجديدة في الجامعة"
باملرتبة األخيرة .وقد يعزى ذلك إلى وضوح نظام الترقيات والحوافز
لدى أعضاء هيئة التدريس في الجامعات األردنية الرسمية
وشعورهم باألمن ،واالستقرار الوظيفي ،كما يدل عدم رضا
أعضاء هيئة التدريس عن توافر اإلمكانات املادية لتغطية االفكار
االبداعية الجديدة في الجامعة مع توافرها بدرجة عالية لكنها
جاءت في املرتبة األخيرة.
النتائج املتعلقة بمجال بيئة العمل:كانت نتائج فقرات بمجال
بيئة العمل من حيث الوسط الحسابي واالنحراف املعياري
ودرجات املمارسة على النحو الذي يعرضه الجدول (.)10
الجدول ( )10املتوسطات الحسابية واالنحر افات املعيارية
ودرجة املمارسة لفقرات ملجال بيئة العمل

4.08

0.80

عالية

4.08

0.83

عالية

4.04

0.82

عالية

4.01

0.80

عالية

4.00

0.80

عالية
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واقع ممارسة التمكين اإلداري لدى أعضاء هيئة التدريس

8

9

الوسط الحسابي

7

االنحراف املعياري

6

4.00

 0.81عالية

يوفر الهيكل التنظيمي في الجامعة
ً
وضوحا ملهام خطوط املسؤولية.
تحرص الجامعة على إشراك
ً
املوظفين في صنع القرار تدعيما
3.96
للمرونة املعززة لفرص االبتكارية في
االستجابة .
تراعي الجامعة احتياجات أعضاء
هيئة التدريس بهدف إشباع 3.96
رغباتهم.
تشجيع إدارة الجامعة العمل بروح
الفريق الواحد في مواجهة املشكالت 3.95
التنظيمية.
بيئة العمل

4.01

وأخو رشيدة ( ) 2009حيث تبين وجود أثر ذي داللة إحصائية

درجة املمارسة

الرتبة

العبارة

ميس حسين محمود عادي

للتمكين اإلداري في مستوى اإلبداع اإلداري الذي يشعر به
املبحوثون ،والكعبي ( )2015و( )Liszt, 2008و ( Zhang& Bartol,
 )2010و ( .)Touma, 2015واختلفت هذه النتائج مع نتائج دراسة
اآلغا ( )2018حيث جاء مستوى توافر متطلبات التمكين اإلداري
لدى رؤساء األقسام بدرجة متوسطة ،ودراسة الطراونة والنهدي
( )2017حيث كان التمكين اإلداري متاحا ملديرات املدارس بدرجة

 0.81عالية

متوسطة ،ودراسة درادكة ( ،)2017ودراسة ( Darlington,
 ،)2007ودراسة (.)Fook, 2011
ّ
باملتغير التابع :املهارات القيادية :كانت نتائج
النتائج املتعلقة
مجال ّ
املتغير التابع (املهارات القيادية) من حيث الوسط الحسابي

 0.83عالية

واالنحراف املعياري ودرجات املمارسة على النحو الذي يعرضه
الجدول ()11
الجدول ( )11املتوسطات الحسابية واالنحر افات املعيارية ودرجة
ّ
املتغيرالتابع (املهارات القيادية)
املمارسة لفقرات

 0.82عالية
 0.27عالية

يظهر من الجدول ( )10أن جميع إجابات املجال الثالث

الرتبة

رقم السؤال

جاء في املرتبة األولى في درجة ممارسة التمكين اإلداري لدى أعضاء
16

هيئة التدريس في الجامعات األردنية الرسمية ،وقد جاءت فقرة

1

"توفر لي بيئة الجامعة متطلبات املشاركة في عملية صنع القرار"
وفقرة "تقوم الجامعة بزيارات تفتيشية الكتشاف األخطاء وتقييم

10

2

العمل" في املرتبة األولى ،بينما جاءت فقرة " تشجيع إدارة الجامعة
العمل بروح الفريق الواحد في مواجهة املشكالت التنظيمية"

4

باملرتبة األخيرة .قد يعزى هذا إلى أن البيئة التي يعمل بها أعضاء

3

هيئة التدريس تحكمها قوانين وأنظمة موحدة تساعد على
املشاركة في عملية صنع القرار ،كما أن الجامعات تهتم بتدريب

4

1

وتطوير أعضاء هيئة التدريس عن طريق توفير الدورات التدريبية
لهم ،كما أن الهيكل التنظيمي في الجامعة يوضح املهام

18

واملسؤوليات على عاتق أعضاء هيئة التدريس.

5

واتفقت هذه النتيجة مع نتيجة دراسة الطراونة والنهدي
7

( )2017حيث كانت درجة التمكين اإلداري للقيادات األكاديمية
النسائية مرتفعة ،كما اتفقت مع النتيجة التي توصل إليها املعاني
-84-

6

تعتمد مقدرة القيادي على
إدارة التغيير وفق اختياره
لالستراتيجية.
االعتماد على أساليب
قيادية تقوم على منح
الصالحيات للعاملين.
توفر إدارة الجامعة دورات
تدريبية لتطوير املهارات
القيادية.
تشجع املهارات القيادية على
استخدام مبدأ املشاركة مع
املوظفين في عملية صنع
القرارات.
لدى القادة خصال
شخصية يستطيعون من
ّ
خاللها التأثير في االخرين.
تمكن إدارة الجامعة القادة
من استخدام التكنولوجيا
في أعمالهم.

الوسط الحسابي

الجامعات الرسمية يهتمون بدرجه عالية بمجال بيئة العمل حيث

3.95

3.99

4.03

4.06

3.92

4.00

االنحراف املعياري

الحسابي بين ( )4.08 - 3.95ويتضح أن أعضاء هيئة التدريس في

العبارة

0.80

0.80

0.82

0.82

0.82

0.82

درجة املمارسة

(بيئة العمل) كانت درجة املمارسة فيها عالية حيث تراوح الوسط

20

عمر محمد الخرابشة

عالية

عالية

عالية

عالية

عالية

عالية
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الرتبة

رقم السؤال

11

10

5

11

6

12

15

13

2

14

3

15

12

16

9

17

17

18

املحورالثاني :املهارات القيادية

الوسط الحسابي

14

9

االنحراف املعياري

8

8

لدى القادة املقدرة على
تحمل املسؤولية عن كافة
األعمال امللقاة على عاتقهم .
يؤمن القيادي بالتعلم
كطريق (لإلبداع واالبتكار).
خبرة القائد في مجال عمله
تمكنه من إتقان األعمال
املفوضه له .
لدى القادة رؤية ملا ستكون
ً
عليه الجامعة الحقا.
ً
يضع القادة حلوال جديدة
غير مألوفة لحل املشكالت.
يستطيع القادة تطوير
خطط مقبولة من التابعين.
يؤمن القادة بأن الجامعة
نظام متكامل يستند
إنجازها على مجموع إنجاز
أقسامها مجتمعة باعتبارها
إنجاز أكبر.
يحاول القادة ربط الجامعة
باملجتمع من خالل توضيح
مسؤوليتها اتجاهه.
يحاول القادة أن يعززوا من
مفهوم أن التفاني في العمل
بهدف إنجازه الغاية األسمى
في املؤسسة .
يراعي القادة في عملهم
االقتصاد في النفقات بشكل
ال يؤثر في أهداف الجامعة.
يهتم القائد بروح الفريق
املستندة إلى العمل الجماعي
يضع القائد أبدال حلول
ً
وحلوال في التعامل مع
مشكالت الجامعة.

الحسابي بين ( )4.06 - 3.92ويتضح أن أعضاء هيئة التدريس في
الجامعات الرسمية يهتمون وبدرجه عالية باملهارات القيادية.
ّ
للمتغير التابع (املهارات القيادية)
وكانت تقديرات أفراد العينة
بدرجة ممارسة عالية ،ويتضح أن أعضاء هيئة التدريس في
الجامعات الرسمية يهتمون وبدرجه عالية باملهارات القيادية ،وقد
جاءت فقرة " تشجع املهارات القيادية على استخدام مبدأ
املشاركة مع املوظفين في عملية صنع القرارات" وفقرة "يحاول
القادة ربط الجامعة باملجتمع من خالل توضيح مسؤوليتها
اتجاهه" في املرتبة األولى ،بينما جاءت فقرة "لدى القادة خصال
شخصية يستطيعون من خاللها التأثير في اآلخرين" باملرتبة
ً
األخيرة .قد يعزى ذلك أن توافر املهارات القيادية ضروريا ألي
قائد ،أو إداري ،أو أكاديمي ،ألن املهارات القيادية تساعد على
استخدام املشاركة في عملية صنع القرارات ،وتعمل على ضمان
تحسين اداء املؤسسات الجامعية ،واستمراريتها وتخطيط،
وتنظيم ،ومراقبة العمل فيها للوصول إلى تحقيق األهداف،
والنتائج للجامعات ،كما أن خبرة عضو هيئة التدريس كقائد
تمكنه من إتقان األعمال املفوضة له من قبل الجامعة وتعطيه
رؤية ملا ستكون عليه الجامعة في املستقبل .
واتفقت هذه النتيجة مع النتيجة التي توصل إليها الشهري
( )2015الذي وجد أن درجة ممارسة رؤساء األقسام للمهارات
ً
القيادية مرتفعة ،واتفقت ايضا مع دراسات :التميمي (،)2013
والطراونة والنهدي ( ،)2017وخليل ( )2017والطهراوي (،)2015
واختلفت هذه النتائج مع نتائج دراستي،)Tang,2013(:
و). )Ogunyinka & Adedoyin, 2013
اختبارالتوزيع الطبيعي ()Normality
اعتمد الباحثان اختبار ( )Kolmogorov Smirnovالختبار
التوزيع الطبيعي بين متغيرات الدراسة .وتحدث مشكلة التوزيع
الطبيعية عندما تقل قيمة االحتمالية ( )Sigفي اختبار
) )Kolmogorov Smirnovعن  ،%5ويوضح الجدول ( )12أنه ال
يوجد توزيع طبيعي بين متغيرات الدراسة وذلك بسبب أن قيمة
( )Sigأقل من  .%5حيث تنص النظرية اإلحصائية املتعلقة
بالعينة على أنه (إذا تجاوز حجم العينة ثمانين مفردة يفترض
وجود التوزيع الطبيعي للمفردات)  ،ونظرا لوجود العديد من
ّ
املتغيرات املستقلة إضافة إلى العدد الكبير وهي ( )421مفردة ال
يكون للتوزيع الطبيعي لبيانات الدراسة أهمية .

درجة املمارسة

13

7

العبارة

)(Doi: 10.36024/1248-041-003-005

3.96

 0.81عالية

4.00

 0.83عالية

3.96

 0.82عالية

3.98

 0.80عالية

4.03

 0.79عالية

4.03

 0.86عالية

3.96

 0.83عالية

4.06

 0.80عالية

4.04

 0.83عالية

3.97

 0.81عالية

4.00

 0.81عالية

3.95

 0.81عالية

3.99

 0.19عالية

ّ
املتغير التابع
يظهر من الجدول ( )11أن جميع إجابات
(املهارات القيادية) كانت درجة املمارسة عالية حيث تراوح الوسط
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ميس حسين محمود عادي

الجدول ( )12اختبار()Kolmogrov-Semirnov

ّ
املتغير
تفويض الصالحية

Statistic
0.115

Df
421

Sig.
*0.007

املشاركة في عملية صنع القرار

0.117

421

*0.006

التحفيزالذاتي
بيئة العمل
َّ
التمكين اإلداري

0.125
0.141

421
421

*0.002
*0.000

0.166

421

*0.000

املهارات القيادية

0.123

421

*0.003

عمر محمد الخرابشة

لواقع ممارسة أعضاء هيئة التدريس في الجامعات األردنية
الرسمية للتمكين اإلداري تعزى ّ
ملتغيرات الدراسة (الجنس ،الرتبة
األكاديمية ،سنوات الخبرة ،نوع الكلية)؟
ولإلجابة عن هذا السؤال (فيما يتعلق بمتغير الجنس) تم
استخراج املتوسطات الحسابية واالنحرافات املعيارية،
واستخدام اختبار(ت) للكشف عن داللة الفروق بين متوسطات
درجة ممارسة أعضاء هيئة التدريس في الجامعات األردنية
الرسمية للتمكين اإلداري ،وذلك كما هو مبين في الجدول(. )13

*دالة احصائيا عند مستوى الداللة ()0.05 ≥ α

ً
السؤال الثاني :هل توجد فروق ذات داللة إحصائيا عند مستوى
داللة ( )0.05 ≥ αبين متوسطات درجات تقدير أفراد العينة

الجدول ( )13املتوسطات الحسابية واالنحر افات املعيارية وتنائج اختبار (ت) لداللة الفروق لو اقع ممارسة أعضاء هيئة التدريس في الجامعات
ً
تبعا ّ
األردنية الرسمية للتمكين اإلداري
ملتغيرالجنس.
املجال
تفويض الصالحية
املشاركة في عملية صنع
القرار
التحفيز الذاتي
بيئة العمل
املحور االول:
َّ
التمكين اإلداري

الفئات
ذكر
انثى
ذكر
انثى
ذكر
انثى
ذكر
انثى
ذكر
انثى

العدد
206
215
206
215
206
215
206
215
206
215

املتوسط الحسابي
3.98
4.00
4.01
4.00
4.00
4.01
4.00
4.02
4.00
4.00

419

0.349-

0.727

419

0.644

0.520

419

0.284-

0.776

419

0.760-

0.448

419

0.416-

0.678

التدريس في الجامعات األردنية الرسمية للتمكين اإلداري وفقا
ّ
ملتغير الرتبة األكاديمية ،وذلك كما هو مبين في الجدول (.)14

يظهر من الجدول ( )13عدم وجود داللة إحصائية عند مستوى
الداللة ( )0.05 ≥ αبين متوسطات إجابات عينة الدراسة فيما
يتعلق بدرجة ممارسة أعضاء هيئة التدريس في الجامعات األردنية
الرسمية للتمكين اإلداري ألبعادها (تفويض الصالحية ،املشاركة
ً
وفقا ّ
ملتغير
في عملية صنع القرار ،التحفيز الذاتي ،وبيئة العمل)
الجنس حيث بلغت الداللة اإلحصائية أكبر من  %5في جميع
املجاالت .ويفسر الباحثان ذلك أن هذه األبعاد ال عالقة مؤثرة بها
على استجابات اعضاء هيئة التدريس لكل من الذكور واإلناث .
ولقد اتفقت هذه النتيجة مع نتيجة دراسة درادكة ( )2017إذ لم
يكن هناك فروق ذات داللة إحصائية في دراسته تعزى ملتغير
الجنس ،وقد اختلفت هذه النتيجة مع نتيجة املعاني وأخو رشيدة
( )2009حيث كان هناك فروق ذات داللة إحصائية تعزى ملتغير
الجنس.
اما فيما يتعلق بالرتبة األكاديمية :فقد تم حساب املتوسطات
الحسابية واالنحرافات املعيارية ،لواقع ممارسة أعضاء هيئة
22

االنحراف املعياري
0.30
0.29
0.24
0.26
0.39
0.36
0.26
0.27
0.15
0.15

درجة الحرية

قيمة ت

الداللة اإلحصائية

الجدول ( )14املتوسطات الحسابية واالنحر افات املعيارية لو اقع
ممارسة أعضاء هيئة التدريس في الجامعات األردنية الرسمية
ً
بعا ّ
ملتغيرالرتبة األكاديمية.
للتمكين اإلداري ت
املجال
تفويض
الصالحية
املشاركة في
عملية صنع
القرار
التحفيز
الذاتي
-86-

الرتبة
االكاديمية
أستاذ
أستاذ مشارك
أستاذ مساعد
املجموع
أستاذ
أستاذ مشارك
أستاذ مساعد
املجموع
أستاذ
أستاذ مشارك

املتوسط
العدد
الحسابي
3.99
151
4.00
133
3.97
137
3.99
421
4.00
151
3.99
133
4.01
137
4.00
421
3.98
151
4.00
133

االنحراف
املعياري
0.29
0.28
0.32
0.30
0.25
0.26
0.25
0.25
0.38
0.38
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املجال

بيئة العمل

َّ
التمكين
اإلداري

الرتبة
االكاديمية
أستاذ مساعد
املجموع
أستاذ
أستاذ مشارك
أستاذ مساعد
املجموع
أستاذ
أستاذ مشارك
أستاذ مساعد
املجموع

املتوسط
العدد
الحسابي
4.03
137
4.00
421
4.03
151
3.97
133
4.03
137
4.01
421
4.00
151
3.99
133
4.01
137
4.00
421

)(Doi: 10.36024/1248-041-003-005
يالحظ من الجدول ( )14وجود فروقات ظاهرية بين
املتوسطات الحسابية في واقع ممارسة أعضاء هيئة التدريس في
الجامعات األردنية الرسمية للتمكين اإلداري ناتجة عن اختالف
مستويات الرتب األكاديمية .وللتحقق من جوهرية الفرق
الظاهرية سالفة الذكر ،تم إجراء تحليل التباين األحادي
ً
وفقا ّ
ملتغير الرتبة
الستجابات عينة الدراسة في الجامعات الرسمية
األكاديمية كما هو موضح في الجدول (.)15

االنحراف
املعياري
0.37
0.38
0.23
0.26
0.30
0.27
0.14
0.16
0.15
0.15

ً
تبعا ّ
الجدول ( )15تحليل التباين األحادي لو اقع ممارسة أعضاء هيئة التدريس في الجامعات األردنية الرسمية للتمكين اإلداري
ملتغير الرتبة
األكاديمية.
املجال
تفويض الصالحية
املشاركة في عملية صنع
القرار
التحفيزالذاتي

بيئة العمل
َّ
التمكين اإلداري

مصدرالتباين

مجموع املربعات

درجة الحرية

متوسط املربعات

قيمة ف

بين املجموعات
داخل املجموعات
املجموع
بين املجموعات
داخل املجموعات
املجموع
بين املجموعات
داخل املجموعات
املجموع
بين املجموعات
داخل املجموعات
املجموع
بين املجموعات
داخل املجموعات
املجموع

0.078
36.898
36.976
0.029
26.478
26.507
0.155
59.325
59.48
0.306
29.236
29.542
0.026
9.476
9.501

2
418
420
2
418
420
2
418
420
2
418
420
2
418
420

0.039
0.088

0.443

0.014
0.063

0.228

0.078
0.142

0.547

0.579

0.153
0.07

2.186

0.114

0.013
0.023

0.562

0.643

0.796

0.57

يظهر الجدول ( )15أنه لم يظهر أي داللة إحصائية عند مستوى

النتيجة مع نتيجة دراسة درادكة ( )2017إذ لم يكن هناك فروق

الداللة ( )0.05 ≥ αبين متوسطات إجابات عينة الدراسة فيما

ذات داللة إحصائية في دراسته تعزى ملتغير الرتبة األكاديمية .

يتعلق بواقع ممارسة أعضاء هيئة التدريس في الجامعات األردنية

أما فيما يتعلق بالخبرة :فقد تم حساب املتوسطات الحسابية
واالنحرافات املعيارية ،لواقع ممارسة أعضاء هيئة التدريس في
الجامعات األردنية الرسمية للتمكين اإلداري وفقا ّ
ملتغير الخبرة،
وذلك كما هو مبين في الجدول(.)16

الرسمية للتمكين اإلداري ألبعادها (تفويض الصالحية ،املشاركة
ً
وفقا ّ
ملتغير
في عملية صنع القرار ،التحفيز الذاتي وبيئة العمل)
الرتبة األكاديمية حيث بلغت الداللة اإلحصائية أكبر من  %5في

الجدول ( )16املتوسطات الحسابية واالنحر افات املعيارية لو اقع
ممارسة أعضاء هيئة التدريس في الجامعات األردنية الرسمية للتمكين
ً
تبعا ّ
اإلداري
ملتغيرالخبرة.

جميع املجاالت .ويفسر الباحثان ذلك أن هذه األبعاد ال عالقة
مؤثرة بها على استجابات اعضاء هيئة التدريس  .ولقد اتفقت هذه

23

مستوى الداللة
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املجال
تفويض
الصالحية
املشاركة
في عملية
صنع
القرار
التحفيز
الذاتي
بيئة
العمل

سنوات الخبرة

العدد

أقل من  5سنوات
من  5إلى  10سنوات
أكثر من  10سنوات
املجموع
أقل من  5سنوات
من  5إلى  10سنوات
أكثر من  10سنوات
املجموع
أقل من  5سنوات
من  5إلى  10سنوات
أكثر من  10سنوات
املجموع
أقل من  5سنوات
من  5إلى  10سنوات

138
149
134
421
138
149
134
421
138
149
134
421
138
149

املتوسط
الحسابي
3.99
3.97
4.00
3.99
4.02
4.00
4.00
4.00
3.99
4.00
4.01
4.00
4.05
3.98

ميس حسين محمود عادي

االنحراف
املعياري
0.29
0.30
0.30
0.30
0.24
0.27
0.24
0.25
0.37
0.35
0.41
0.38
0.27
0.27

املجال

َّ
التمكين
اإلداري

سنوات الخبرة

العدد

أكثر من  10سنوات
املجموع
أقل من  5سنوات
من  5إلى  10سنوات
أكثر من  10سنوات
املجموع

134
421
138
149
134
421

عمر محمد الخرابشة
املتوسط
الحسابي
4.00
4.01
4.01
3.99
4.00
4.00

االنحراف
املعياري
0.25
0.27
0.16
0.15
0.15
0.15

يالحظ من الجدول ( )16وجود فروقات ظاهرية بين
املتوسطات الحسابية في درجة ممارسة أعضاء هيئة التدريس في
الجامعات األردنية الرسمية للتمكين اإلداري ناتجة عن اختالف
مستويات الخبرة .وللتحقق من جوهرية الفروق الظاهرية سالفة
الذكر ،تم إجراء تحليل التباين األحادي الستجابات عينة الدراسة
ً
وفقا ّ
ملتغير الخبرة كما هو موضح في
في الجامعات الرسمية
الجدول (:)17

ً
تبعا ّ
الجدول ( )17تحليل التباين األحادي لو اقع ممارسة أعضاء هيئة التدريس في الجامعات األردنية الرسمية للتمكين اإلداري
ملتغير
الخبرة.
املجال
تفويض الصالحية
املشاركة في عملية صنع
القرار
التحفيزالذاتي

بيئة العمل

َّ
التمكين اإلداري

مصدرالتباين

مجموع املربعات

درجة الحرية

متوسط املربعات

قيمة ف

بين املجموعات
داخل املجموعات
املجموع
بين املجموعات
داخل املجموعات
املجموع
بين املجموعات
داخل املجموعات
املجموع
بين املجموعات
داخل املجموعات
املجموع
بين املجموعات
داخل املجموعات
املجموع

0.039
36.937
36.976
0.045
26.462
26.507
0.036
59.444
59.48
0.417
29.125
29.542
0.051
9.45
9.501

2
418
420
2
418
420
2
418
420
2
418
420
2
418
420

0.02
0.088

0.221

0.022
0.063

0.354

0.018
0.142

0.125

0.209
0.07

2.992

*0.05

0.026
0.023

1.131

0.324

*دالة احصائيا عند مستوى داللة ()0.05≤ α
يتبين من الجدول ( )17وجود فروق ذات داللة إحصائية (α
≤ )0.05متوسطات إجابات عينة الدراسة فيما يتعلق بواقع
ممارسة أعضاء هيئة التدريس في الجامعات األردنية الرسمية
ً
وفقا ّ
ملتغير الخبرة ،ولكن لم
للتمكين اإلداري ببعد (بيئة العمل)
24

مستوى الداللة
0.802

0.702

0.882

يظهر أي داللة إحصائية عند مستوى الداللة ( )0.05≤ αبين
متوسطات إجابات عينة الدراسة فيما يتعلق بواقع ممارسة
أعضاء هيئة التدريس في الجامعات األردنية الرسمية للتمكين
اإلداري ألبعادها (تفويض الصالحية ،املشاركة في عملية صنع
-88-
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ً
وفقا ّ
ملتغير الخبرة حيث بلغت الداللة
القرار والتحفيز الذاتي)
اإلحصائية أكبر من  %5في باقي األبعاد .ويعزو الباحثان هذه
النتيجة إلى أن أعضاء هيئة التدريس من ذوي الخبرة يتمتعون
بمهنية عالية ،وثقة بالنفس إضافة إلى حصولهم على التدريب
الكافي ،والخبرة اإلدارية ،واملعرفة بالقوانين ،واألنظمة ،من خالل
ممارسة عملهم عبر سنوات طويلة .وقد اختلفت هذه النتيجة مع
نتيجة دراسة درادكة ( )2017إذ لم يكن هناك فروق ذات داللة
إحصائية في دراسته تعزى ملتغير سنوات الخبرة.
الجدول ()18
املتوسطات الحسابية واالنحر افات املعيارية ونتائج اختبار(ت) لداللة الفروق لو اقع ممارسة أعضاء هيئة التدريس في الجامعات
ً
تبعا ّ
األردنية الرسمية للتمكين اإلداري
ملتغيرالكلية.

أما فيما يتعلق بالكلية :فقد تم حساب املتوسطات الحسابية
واالنحرافات املعيارية ،واستخدام اختبار (ت) للكشف عن داللة
الفروق بين متوسطات واقع ممارسة أعضاء هيئة التدريس في
الجامعات األردنية الرسمية للتمكين اإلداري ،وذلك كما هو مبين
في الجدول ()18

املجال
تفويض الصالحية
املشاركة في عملية صنع القرار
التحفيزالذاتي
بيئة العمل
املحوراألول:
َّ
التمكين اإلداري

نوع الكلية

العدد

علمية
إنسانية
علمية
إنسانية
علمية
إنسانية
علمية
إنسانية
علمية
إنسانية

238
183
238
183
238
183
238
183
238
183

املتوسط
الحسابي
3.975
3.999
4.005
3.999
4.018
3.978
4.008
4.011
4.002
3.997

ّ
يبين الجدول ( )18أنه لم يظهر أي داللة إحصائية عند
مستوى الداللة ( )0.05≤ αبين متوسطات إجابات عينة الدراسة
فيما يتعلق بواقع ممارسة أعضاء هيئة التدريس في الجامعات
األردنية الرسمية للتمكين اإلداري ألبعادها (تفويض الصالحية،
املشاركة في عملية صنع القرار ،التحفيز الذاتي ،وبيئة العمل)
ً
وقفا ّ
ملتغير الكلية حيث بلغت الداللة اإلحصائية أكبر من  %5في
جميع األبعاد .ويفسر الباحثان ذلك في أن أعضاء هيئة التدريس
في الجامعات األردنية الرسمية يخضعون للمعايير نفسها بغض
النظر عن خلفياتهم األكاديمية وتخصصاتهم وتتعامل معهم
اإلدارات العليا في الجامعات باملستوى نفسه دون وجود أي
أفضلية لتخصص على اآلخر ،واملعيار فقط هو في جودة
التدريس ،والتحصيل األكاديمي للطلبة ،واألداء األكاديمي لعضو
ً
ً
ً
هيئة التدريس :تدريسا وبحثا علميا ،وخدمة مجتمع ،وقد اتفقت
هذه النتيجة مع نتيجة دراسة درادكة ( )2017إذ لم يكن هناك
فروق ذات داللة إحصائية في دراسته تعزى ملتغير نوع الكلية.
25

االنحراف
املعياري
0.291
0.304
0.250
0.254
0.384
0.366
0.261
0.271
0.155
0.144

درجة
الحرية

قيمة ت

الداللة
اإلحصائية

419

0.817-

0.415

419

0.27

0.791

419

1.068

0.286

419

0.01-

0.923

419

0.33

0.739

التوصيات :في ضوء نتائج الدراسة يوص ي الباحثان بما يأتي:
 .1تعزيز مفهوم َّ
التمكين اإلداري كونه يسهم في حل بعض
املشكالت املتعلقة باملهارات القيادية ،وتوضيح أهميته
كمدخل في إدارة املؤسسات في الوقت الحاضر ،وتعزيز
وتنمية وتطوير َّ
التمكين.
 .2إجراء دراسات أخرى عن مفهوم َّ
التمكين اإلداري على
الجامعات األردنية الخاصة ،وربطها بمتغيرات ديمغرافية
أخرى مثل :االحتراق النفس ي ،العدالة والتنظيمية ،الصراع
التنظيمي ،األمن الوظيفي ،الصحة التنظيمية ،األداء
الوظيفي ،كالتميز اإلداري ودافعية اإلنجاز.
 .3إنشاء حاضنة لألفكار اإلبداعية والعمل على تسخير
االمكانيات املناسبة لتطبيقها داخل الجامعات.
 .4قيام إدارات الجامعات بتفويض الصالحيات من املستوى
اإلداري األعلى إلى مستويات أدنى في الهرم التنظيمي.
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 .5تركيز إدارات الجامعات على عمليات التحفيز الذاتي
ً
لألكاديميين واإلداريين األمر الذي من شأنه أن ينعكس إيجابا
على املخرجات التعليمية واإلدارية في مختلف املرافق
الجامعية.
املراجع العربية:
ابن منظور ،جمال الدين محمد.)1990( ،لسان العرب ،مج3
بيروت :دار الفكر.
أبو الخير ،عبد العزيز ( ،)2013األنماط القيادية لدى مديري
املدارس الثانوية بمحافظة غزة وعالقتها باإلبداع
اإلداري من وجهة نظرهم ،رسالة ماجستير غير
منشورة ،الجامعة اإلسالمية ،غزة :فلسطين.
أبو عمرة ،هشام والزطمة ،نضال وأبو دان ،ميسرة (،)2017
ثقافة َّ
التمكين الوظيفي وعالقتها بتنمية مهارات التفكير
االبداعي لدى العاملين ،دراسة ميدانية تحليلية ،مجلة
كلية فلسطين التقنية لألبحاث والدراسات-112:)4( ،
146
اآلغا ،رائد ( ،)2008املهارات القيادية لدى املسؤولين في شركة
االتصاالت الخلوية الفلسطينية (جوال) بين الو اقع
واملنظور املعياري ،رسالة ماجستير غير منشورة،
الجامعة اإلسالمية ،غزة :فلسطين
اآلغا ،صالح أسعد ( ،)2018متطلبات التمكين اإلداري لدى
رؤساء األقسام بجامعة األزهر وعالقته بفاعلية اتخاذ
القرارات ،مجلة جامعة القدس املفتوحة للبحوث
اإلدارية واالقتصادية133-120 )9( 3 ،
أفندي ،عطية حسين ( ،)2003تمكين العاملين مدخل للتحسين
والتطوير املستمر ،القاهرة :املنظمة العربية للتنمية
اإلدارية.
َّ
البارودي ،منال ( ،)2014التمكين اإلداري وصناعة قادة
املستقبل ،القاهرة :املجموعة العربية للتدريب والنشر.
َّ
البلوي ،محمد سليمان ( ،)2008التمكين اإلداري وعالقته
باألداء الوظيفي لدى معلمي املدارس الحكومية في
محافظة الوجه اململكة العربية السعودية من وجهة
نظرهم ،رسالة ماجستير غير منشورة ،جامعة مؤتة،
الكرك :األردن.
بن علي :حنان ( ،)2015أنماط القيادة التربوية وعالقتها بالرضا
الوظيفي لدى معلمي املرحلة االبتدائية ،رسالة

26
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ماجستير غير منشورة ،جامعة قاصدي مرباح ورقلة،
الجزائر.
التميمي ،ربى ( ،)2013املهارات القيادية الالزمة إلدارة التغيير
التنظيمي :دراسة على الجامعات الفلسطينية العامة
في الضفة الغربية ،رسالة ماجستير غير منشورة،
جامعة الخليل ،فلسطين
جاف ،نظيمة واومر ،شيروان وصابر ،هاورى وصادق،
زانا( )2019دور استراتيجيات التمكين في التغيير
املنظمي ،دراسة حالة آلراء املديرين في عينة من
املصارف الخاصة بمدينة أربيل :العراق ،ورقة عمل غير
منشورة مقدمة إلى املؤتمر العلمي الدولي الرابع لكلية
األعمال بعنوان" :رأس املال البشري في عصر
املعرفة" واملنعقد في جامعة عمان العربية – عمان-
األردن بتاريخ  14-13نيسان . 2019
َّ
الحبسية ،رضية بنت سلمان ( ،)2017التمكين اإلداري للقيادات
اإلدارية -مرتكزات فكرية وخبرات عاملية ،عمان :دار
الوضاح للنشر .
َّ
الحربي ،متعب ( ،)2017واقع التمكين اإلداري لدى مديري
املدارس الثانوية األهلية بمنطقة مكة املكرمة ،العلوم
التربوية372 - 236:)2( ،3 ،
الخرابشة ،عمر محمد ( ،)2019دور التمكين اإلداري والوظيفي
في تحسن أداء مؤسسات التعليم العالي ،ورقة عمل غير
منشورة مقدمة الى املؤتمر العلمي الدولي الرابع لكلية
األعمال بعنوان" :رأس املال البشري في عصر
املعرفة" ،واملنعقد في جامعة عمان العربية – عمان-
األردن بتاريخ  14-13نيسان . 2019
خليل ،همام رزق ( ،)2017و اقع املهارات القيادية لدى خريجي
برامج القيادة واإلدارة في مؤسسات التعليم العالي
وسبل تطويرها ،رسالة ماجستير غير منشورة ،جامعة
األقص ى ،غزة :فلسطين
دحالن ،سميرة ( ،)2013أنماط القيادة السائدة لدى مديري
املدارس الثانوية بمحافظات غزة وعالقتها بالرضا
الوظيفي للمعلمين ،رسالة ماجستير غير منشورة،
جامعة األزهر ،غزة :فلسطين
درادكة ،أمجد (َّ 2017
).التمكين اإلداري وعالقته بالتميز التنظيمي
لدى القيادات األكاديمية بجامعة الطائف من وجهة
نظر أعضاء هيئة التدريس .مجلة جامعة النجاح
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لألبحاث-جامعة النجاح،
املجلد.1296-1258:)8( ،31
دياب ،عبد الباسط (،)2017تصور مقترح للتمكين اإلداري
لرؤساء األقسام األكاديمية بالجامعات املصرية ودوره
في تحفيز اإلبداع اإلداري لديهم(جامعة سوهاج
ً
نموذجا) ،املجلة التربوية ،جامعة سوهاج -مصر :49
737-568
َّ
الرشودي ،خالد سليمان ( ،)2009مقومات التمكين في
املنظمات األمنية التعليمية ومدى جاهزيتها
لتطبيقه ،رسالة ماجستير غير منشورة ،جامعة نايف
العربية للعلوم األمنية ،الرياض:اململكة العربية
السعودية.
رضا ،هاشم حمدي ( ،)2010تنمية مهارات االتصال والقيادة
اإلدارية ،عمان :دار الراية للنشر والتوزيع.
السعود ،راتب ( ،)2012القيادة التربوية (مفاهيم و آفاق)،
عمان :دار صفاء للنشر والتوزيع.
شحادة ،رائف ( ،)2008العالقة بين أنماط السلوك القيادي
وأنماط االتصال لدى اإلداريين األكاديميين من وجهة
نظر أعضاء هيئة التدريس في الجامعات
الفلسطينية ،رسالة ماجستير غير منشورة ،جامعة
النجاح الوطنية ،فلسطين
الشهري ،عثمان ( ،)2015املهارات القيادية السائدة لدى رؤساء
األقسام األكاديمية بجامعة الطائف من وجهة نظر
أعضاء هيئة التدريس ،رسالة ماجستير غير منشورة،
جامعة أم القرى ،اململكة العربية السعودية.
الطائي ،رعد وقدادة ،عيس ى ( ،)2008إدارة الجودة الشاملة،
عمان :دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع.
الطراونة ،إخالص والنهدي ،سميرة (َّ ،)2017
التمكين اإلداري
ومستوى تطبيق املهارات اإلدارية لدى املرأة السعودية:
مديرات مدارس منطقة خميس مشيط ،مجلة جامعة
الحسين بن طالل ،معان ،األردن.56-35:)1( 3 ،
الطهراوي ،كمال ( ،)2015املهارات القيادية لدى أعضاء
املجالس الطالبية وعالقتها بمستوى األنشطة
الطالبية في الجامعات الفلسطينية ،رسالة ماجستير
غير منشورة ،جامعة األقص ى ،غزة :فلسطين.
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العالق ،بشير ( ،)2009تنمية املهارات االشر افية والقيادية،
عمان :دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع.
العالق ،بشير ( ،)2010القيادة اإلدارية ،عمان :دار اليازوري
العلمية للنشر والتوزيع.
فروانة ،عامر ( ،)2014فاعلية برنامج تدريبي لتنمية املهارات
القيادية لدى طالب املرحلة الثانوية ،رسالة ماجستير
غير منشورة ،الجامعة اإلسالمية ،غزة :فلسطين
الفهيدي ،عبدهللا ( ،)2009أنماط السلوك القيادي السائدة
لدى مديري إدارات التربية والتعليم بمحافظة تعز في
الجمهورية اليمنية وعالقتها بالسلوك التنظيمي،
رسالة ماجستير غير منشورة ،جامعة الشرق األوسط،
عمان :األردن.
القيس ي ،هناء محمود ( ،)2010اإلدارة التربوية :مبادئ –
نظريات – اتجاهات حديثة ،عمان :دار املناهج للنشر
والتوزيع
دور َّ
التمكين في تعزيز االبتكار
الكعبي ،حميد سالم (،)2015
التنظيمي ،رسالة ماجستير غير منشورة ،كلية
الرافدين الجامعة  .بغداد ،العراق.
َّ
املعاني ،أيمن وأخو ارشيدة ،عبد الحكيم ( ،)2009التمكين
اإلداري وآثاره في إبداع العاملين في الجامعة األردنية:
دراسة ميدانية تحليلية ،املجلة األردنية في إدارة
األعمال -الجامعة األردنية.259-234:)2(5 ،
مغاري ،تيسير محمد ( ،)2009نمط القيادة السائد في مديريات
التربية والتعليم بمحافظات غزة وعالقته بصنع
القرار التربوي من وجهة نظر العاملين بها ،رسالة
ماجستير غير منشورة ،جامعة األزهر ،غزة :فلسطين.
ملحم ،يحيى سليم (َّ ،)2006
التمكين من وجهة نظر رؤساء
الجامعات الحكومية في األردن "دراسة كيفية تحليلية
معمقة" ،دراسة مقدمة ملؤتمر اإلبداع والتحول
اإلداري واالقتصادي ،ابريل  ،2006جامعة مؤتة:
األردن.
َّ
ملحم ،يحيى سليم ( ،)2009التمكين كمفهوم إداري معاصر،
القاهرة :املنظمة العربية للتنمية اإلدارية.
هواري ،معراج وشرع :مريم ،)2017( ،مدخل إلى اإلدارة
َّ
التمكينية ،عمان :دار كنوز املعرفة للنشر والتوزيع.

فلسطين،
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